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Günümüzde çok önemli değişimler ve gelişmeler yaşanmaktadır. Bu 
değişimler ve gelişimler ışığında yaşamın her alanında yarışmayı ifade eden ve de 
şiddetini her geçen gün arttıran rekabet olgusu günümüz işletmelerini zorlamaktadır. 
Artık eski yöntemlerle rekabet edebilmenin, ayakta kalabilmenin mümkün olmadığı 
işletmeler tarafından anlaşılmaktadır. İşletmelerin rekabet edebilmeleri, dahası 
sürdürülebilir rekabetçi üstünlük temin etmeleri için rekabetin temelinin değişildiğini 
anlamaları ve bu doğrultuda rekabeti revize ederek, yeni yönetim anlayışlarını 
stratejik destek olarak kendilerine yeni bir yol haritası belirlemeleri gerekmektedir. 
Söz konusu yeni stratejik anlayış işletmeleri stratejilerini belirlerken ve eylem 
planlarını hazırlarken, değişen müşteri gereksinimlerini karşılamada, müşteri değeri 
üretmede, ürün/hizmetlerin kalite, düşük fiyat olmakla beraber, benzersiz, taklit 
edilemez ve de hızlı olmaya yöneltmektedir. Benzersiz ürün/hizmet üretimi ise 
işletmelerin sahip oldukları kaynaklarını ve yeteneklerini dış çevresiyle 
uyumlaştırmayı ön gören yeni yaklaşım olarak Kaynak Tabanlı Görüş 
kullanılmaktadır. Bu çalışmanın da temel amacı, tarihi süreç içerisinde dünya 
çapında önemli bir şarap üreten ülke olarak kabul edilen Azerbaycan şarap sektörü 
işletmelerinin stratejik konumunu değerlendirerek Kaynak Tabanlı Görüş 
doğrultusunda Yetenek Tabanlı Model Önerisi geliştirmektir. 
Yetenek Tabanlı Modeli uygulayarak sınırlarını yeniden tanımlayabilen ve 
dışsal bağlantılarını geliştirebilen Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri, çalışan ve 
girişimci yeni gruplar için faaliyetlerini ve etkilerini genişletebilirler. Böylece 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri yeni ve büyük fırsatlar yaratarak, bu gruplara 
küresel ekonomilere katılım için imkânlar sunabilirler. Diğerlerinin davranışlarını 
etkileyen ya da paylaşan güçlü aktörlerin baskın örgütsel mantığına ışık tutan bu 
perspektif, küresel ekonomilerde yer alan yabancı rakipleri, tedarikçileri ve 
çalışanları kapsamaktadır. Bu açıdan Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin küresel 






Nowadays there are very important changes and developments all fields of life. 
Under the lights of these changes and developments all fields of life the competition 
concept, wich means racing at the every stages of the life and increases it’s volume 
every passing day, forces today coorporations. It was understood that being in to 
competition and to stand of foot are not possible with using old methods. To compete 
with eachother also to maintain sustainable competitive advantage the coorporations 
should understand to the basics of the competetion and in this direction by renovating 
competetion they have to determine themselves a new routh map as strategic support 
to their new management philosophy. This new strategic  philosophy, while  
determining strategies and preparing the action plans, to respond the changing 
customer needs, producing customer  value, to increase quality and decrease prices 
of the products and service.  This new strategic philosophy directs the coorporations 
to be unique, unimitrable and being fast.a new approach, resources based approach, 
which forecast hormonazing outer environment and production of the original 
produts/services resources and abilities wich belongs to coorporation. Basic aim of 
this study is to develope Competence Based Model Proposal at point of Resource 
Based Approach and to analysis of strategic status of cooperations of Azerbaijan 
wine sector that is an important wine producer world-wide during historical process.  
Azerbaijan wine sector coorporation wich determine their borders again by 
implementing competence based model enlarge the activities and affects for the 
active and entrepreneur new groups. Thus, Azerbaijan wine sector coorporations 
offer opportunities to these groups in order to join global economies by creating new 
and big chances. This prespective wich effect or share the others behaviour includes 
foreign competitors, suppliers and workers in the global economies. In this 
perspective it is important that Azerbaijan wine sector coorporations should 
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GİRİŞ 
21. yüzyıl işletmeciliği dinamik bir değişim yaşamaktadır. Artık eski 
yöntemlerle faaliyette bulunmak işletmeler açısından geçerliliğini yitirmiştir. İş 
dinamikleri değişmiş ve rekabetin yenilenen yüzü işletmeleri yeni arayışlara 
zorlamaktadır. İşletmeler kendilerine yeni bir yol haritası çizmeleri gerekmektedir.  
Bu çalışmada günümüz işletmecilik anlayışındaki, özellikle sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük bağlamında, değişimler ele alınarak incelenmeye çalışılmış.  
Çalışmanın Konusu 
Dünyada her geçen gün yaşanan değişimler ve gelişmeler işletmelerin 
sürekliliğini tehdit etmektedir. Diğer bir değişle, şiddetini arttıran rekabet karşısında 
işletmeler ayakta kalabilmeleri zorlaşmaktadır. Geleneksel olarak bir sektörde 
rekabetin göstergeleri sektöre yeni girişler, tedarikçilerin gücü, müşterilerin gücü, 
ikame ürünler ve mevcut işletmeler arasındaki rekabet belirlemekte ve işletmelerin 
maliyet liderliği, farklılaştırma, odaklanma stratejileri ile rakiplerine üstünlük 
sağlamaya çalışmaktadırlar.  
Fakat günümüz işletmelerinin çevresi hızla değişmekte ve işletmelerin 
geleneksel yöntemlerle ayakta kalmaları zorlaşmaktadır. Var olabilmek, süreklilik 
sağlamak işletmeler için gittikçe güçleşmektedir. Yeni rekabet koşulları, işletmelere 
eskisine göre çok daha belirsiz, çok daha karmaşık ve küresel pazar ortamı 
sunmaktadır. Yeni rekabet koşulları işletmelere farklı yöntemlerle rekabet etmeğe 
zorlamakta, esneklik, kalite, maliyet ve uyumluluk, “sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlüğü” oluşturmada kritik yönetim kavramları olmaktadır. Bunun için işletme ve 
yönetimleri birçok yeni örgütsel stratejilere başvurmaya yöneltmektedir. 
 Söz konusu, pazar ortamında ayakta kalma mücadelesi vermek ve süreklilik 
sağlamak için işletmelerin rekabet tabanını yeniden yaratmak zorunda oldukları 
açıktır. Bu bağlamda, günümüz işletmelerinin avantajları/anahtarları anlamak, 
karşılıklı ve sürekli bağımlılığa anlam vererek, yeni oyuncuların kimler olduğu ve 
aktörleştiğini tespit etmek çok daha zor olmaktadır. 
Günümüzde gittikçe rekabetin küresel arenaya taşınması, hızla gelişen 
teknoloji ve yoğun teknoloji kullanımı, ürünlerin yaşam sürelerinin azalması, örgüt 
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yapısında yeni düzenlemeler yapılması, olağanüstü durumlarda işletmenin bütününü 
ilgilendiren radikal değişimler gibi iç ve diş çevresel süreçler işletmeleri 
zorlamaktadır. Bu süreçleri doğru bir şekilde uygulayabilmek, diğer işletmelerin 
başarılarını taklit etmek gibi basit bir yöntemle mümkün olmamaktadır. Bu durum 
karşısında yeni rekabet koşulları rekabetin tekrar gözden geçirilmesini küresel bir 
vizyon çerçevesinde ve de farklı bir bakış açısıyla geleceğe odaklanmalarını zorunlu 
kılmaktadır.  
Kuşkusuz bu gelişme ve değişmenin temelini müşterilerin artan farklı ihtiyaç 
tanımlamaları ve satın alma davranışları oluşturmaktadır. Dolayısıyla işletmeler için 
rekabet büyük ölçüde müşteri etrafında şekillenmektedir. Bu değişmeler doğal olarak 
işletmeleri bu ihtiyaçları karşılamak için müşteri merkezli düşünme ve müşteri 
vizyonlarını içine alarak, müşteri değeri üzerine odaklanmış rekabet stratejilerini 
geliştirmeye yol açmaktadır.  
Yeni rekabet koşullarında, rekabetçi üstünlük elde etmek benzersiz ve farklı 
olmayı zorunlu kılmaktadır. Benzersiz ve farklı olabilmek yeni rekabet modellerini 
gerekli kılmaktadır. Söz konusu yeni rekabet modelleri içerisinde son yıllarda en çok 
tartışılan rekabetçi üstünlüğün kaynağının işletme kaynakları ve yetenekleri olduğunu 
ileri süren Kaynak Tabanlı Görüş yaklaşımıdır.1 Bu güne kadar işletmecilik teorileri 
genel olarak işletme odaklı (içsel) ve çevresel odaklı (dışsal) olarak ele 
alınmaktaydı. Kaynak Tabanlı Rekabet modeli işletmenin içsel analizi ile sektörün 
ve rekabet ortamının dışsal analizini birleştirmiştir.  
  Çalışmanın konusu işletmelerin sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamada 
yeni rekabet koşullarının neler içerdiğini, düz mantıkla olmayan, çevresel belirsizlik 
ve karmaşıklık ortamında yeni ürün/pazar alanları yaratma, yeni iş/işletme 
geliştirme, yeni işlevsellikler ve temel faaliyetlere odaklanarak, yeteneklerini 
geliştirerek, benzersiz ve taklit edilemez müşteri değeri yaratarak rekabetçi üstünlük 
sağlamasıyla ilgilidir. 
                                                 
1 Bu konuda Türkiye’de ilk ve önemli çalışma için Bkz. Papatya, N., Sürdürülebilir Rekabette 
Stratejik Yönetim ve Pazarlama Odağı: Kaynak Tabanlılık Görüşü, Nobel Yay., Ankara, 2003. 
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Çalışmanın Amacı 
Azerbaycan işletmelerinin gerek ulusal, gerekse küresel rekabette önemli 
sorunları bulunmaktadır. Bu sorunlarının başında kaynaklarının etkili yönetilmemesi 
gelmektedir.2 Diğer bir deyişle, Azerbaycan işletmelerinin sahip olduğu kaynakların 
ve yeteneklerin doğru olarak yönetilmesi önem arz etmektedir. Tüm diğer sektörler 
gibi Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri de aynı sorunlarla karşılaşmaktadır. 
Bu çalışmanın temel amacı, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin sahip 
olduğu kaynakların etkili ve verimli bir şekilde kullanarak sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük sağlamaları yönünde, stratejik yönetim literatüründeki son zamanlardaki 
“ayırt edici yetenekler” ile ilgili gelişmeleri yetenek tabanlı yönetim çerçevesinde 
yapılandırmayı ve Azerbaycan şarap sektörü işletmelerine özgün Yetenek Tabanlı 
Örgütsel Model3 geliştirmeyi, sektör işletmelerinin rekabet stratejini ve eylem 
planlarını ortaya koymayı hedeflemektedir. 
Çalışmanın Önemi 
Azerbaycan Cumhuriyeti geçmişten gelen yönelime bağlı olarak, merkezi 
planlama stratejileri çerçevesinde bir tarım ülkesi olarak konumlandırılmış; daha çok 
sanayi gelişimi tarıma dayalı oluşturmuştur. Tarıma dayalı bir sektör olması ve 
SSCB döneminde petrolden sonra ikinci olarak %38 bir payla ülke bütçesine katkıda 
bulunması, şarap sektörü işletmelerinin öneminin artırmaktadır. Ne var ki, mevcut 
sanayi tesislerinin eski teknolojiye dayalı faaliyet göstermesi, verimliliğinin düşük 
düzeyde gerçekleşmesine ve beklenen çalışma karşılığının alınamamasına yol 
açmıştır.  
Yanısıra, SSCB döneminde Azerbaycan şarap sektörü ürünlerinin büyük 
çoğunluğu ülke dışına (Özellikle; Rusya, Ukrayna ve Beyaz Rusya’da) bağımlı 
olarak çalışmasına (ürünlerin tekrar üretimi ve pazarlanması gibi) ve üretim tesisleri 
büyük ölçüde atıl kalmasına neden olmaktadır. Bu nedenle sektördeki birçok işletme 
faaliyetini durdurmak zorunda kalmışlardır. Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
                                                 
2 Şen, E., Azerbaycan Cumhuriyeti Ülke Raporu, İGEME-Başkanlık Dış Ticaret Müsteşarlığı 
İhracatı Geliştirme Etüd Merkezi, Ankara, 2005. 
3 Bu model Papatya, N., Papatya, G., Beşirov İ., “Küresel Rekabetçi Strateji Olarak Ayırt Edici 
Yeteneklerin Rolü: Azerbaycan Alkollü İçecekler Sektörü İşletmelerine İlişkin Model Önerisi 
Tartışması”, Ülkümüz Türk Dünyası İşletme Fakültesi Dergisi, Y. 2, S. 4, Bakü, 2006, ss: 143-152 
bağlı değerlendirilmiştir. 
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küresel ve yerel dinamikler arasındaki etkileşimi çok iyi bir şekilde anlayabilmeleri 
oldukça önemlidir. Gelinen noktada, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin, 
faaliyetlerini ve etkilerini genişletebilmeleri, yeni ve büyük fırsatlar yaratarak, güçlü 
aktörlerin olduğu küresel pazarlara katılım için fırsatlar elde etmeleri oldukça önemli 
olmaktadır.  
Bu bağlamda sektör işletmelerinin sahip olduğu kaynakları ve yetenekleri 
korumaları ve geliştirmeleri gerekmektedir. Ayrıca, kaynakları yönetmek hem 
rekabetçi avantajları kazanmak ve sürdürebilmek, hem de yenilikçi ve girişimci 
yönlerini geliştirmek için oldukça önemlidir Çünkü yüz yılı aşkın bir süre içinde 
gelişen Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri birikmiş tecrübeye ve bilgiye 
sahiptirler.  
Sınırlılıklar 
Azerbaycan ülke koşulları ve büyük çoğunluğu kayıt dışı olarak çalışan şarap 
sektörü işletmeleri karmaşık bir yapı göstermektedir. Ülke şarap sektörü ile ilgili 
birincil el veri toplama imkânları ve bu alanda faaliyet gösteren toplam 18 işletmenin 
içe kapanık ve ketum olması, araştırmamızın ikincil el verilerle yapılmasını zorunlu 
kılmıştır. Bu nedenle uygulama çalışması ikincil elden verilere dayalı olarak, analitik 
ve model geliştirmeye ilişkin değerlendirilmiştir. Böylece çalışma, ülke şarap sektörü 
işletmeleri için rekabetçi olmak ve sürdürülebilir rekabette temel oluşturması 
açısından yol gösteren, nitel bir irdeleme olarak sınırlandırılmıştır. 
Çalışmanın İçeriği 
Çalışma dört bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde rekabet genel bakış 
açısıyla değinilmiştir. Rekabetle ilgili kavramlar; rekabetçi üstünlük, sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük kavramları ele alınarak, rekabet ve strateji arasındaki ilişki 
incelenmeye çalışılmıştır. Daha sonra rekabetin yapısal belirleyicileri ve sektör 
temelinde rekabetin göstergelerine yer verilerek genel rekabet stratejileri 
irdelenmiştir. 
İkinci bölümde değişen rekabet koşullarının temelleri araştırılmaya 
çalışılmıştır. Bunun için öncelikle, zorlukların neler içerdiği, rekabette 
avantajların/anahtarların ne olduğu, yeni rekabet koşullarında karşılıklı ve sürekli 
bağımlılığın içeriği ve rekabette yeni oyuncuların kimler olduğu, oyunun kurallarını 
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nasıl etkilediği araştırılmaya çalışılmıştır. Akabinde, rekabetin temelini değiştiren iş 
dinamikleri; küreselleşme, bilgi teknolojileri/bilgi toplumu, değişimin hızı, devletin 
yeni işlevi, ekonominin liberizasyonu, girişimcilik kültürü, iş gücünün yapısı ve 
dokusu, yeni örgüt yapıları değerlendirmeye alınmıştır. Daha sonra, önem arz etmesi 
bakımından işletmelerde rekabetin revizyonu konusuna değinilmiştir. Bu çerçevede,  
geleceği görmeye çalışmak, farklı bakış açısı kazanmak, dinamik planlama yapmak, 
değer temelli faaliyet gerçekleştirmek, küresel bir vizyon oluşturmak, müşteri 
merkezli olmak, markalaşmak, pazarlamanın yeni içeriği ve değişen anlayışı  gibi 
konular ele alınmıştır. En son olarak bu bölümde, günümüz rekabetini yönlendiren; 
strateji geliştirmenin önemi, bütünsel ilişkiler ve sistemler kurmak, birlikte çalışmak, 
Kaynak Tabanlı Rekabet konular açıklanmıştır. 
Üçüncü bölümde Azerbaycan şarap sektörü işletmelerine ilişkin temel 
tespitler yapılarak,  sektörün stratejik konumunun belirlenmesine çalışılmıştır.  Bu 
bağlamda sektörün tarihsel gelişimi, dış ticaretin durumu, mevcut kapasite, yan 
sanayi ilişkiler, mevcut kuruluşlar, üretim yöntemleri ve ürün çeşitleri, fiyatlar, 
sektördeki iş gücün çehresi ile ilgili bilgilere yer verilerek, dünyadaki önemli 
ülkelerle karşılaştırmalı mukayesesi yapılmıştır. Ayrıca, sektörle ilgili genel 
değerlendirilme yapılarak mevcut sorunlara değinilmiştir. 
Ayrıca bu bölümde, Kaynak Tabanlı Görüş yaklaşımı incelenerek; teorinin 
varsayımları olan benzersizlik, transfer edilemezlik konularına değinilmiştir.  
Teorinin ana öğeleri olan kaynaklar, yetenekler ve ayırt edici yetenekler ayrıntılı 
olarak incelenmeye alınmıştır. Kaynak Tabanlı Görüş bağlamında Azerbaycan şarap 
sektörü işletmelerinin stratejik konumları da göz önünde bulundurularak Yetenek 
Tabanlı Örgütsel Model çalışması açıklanmaya çalışılmıştır. Model bağlamında ve 
sektör işletmelerinin yol haritası belirlenerek, uygulayabilecekleri stratejileri ve 








1. REKABETE  GENEL BAKIŞ: KAVRAMSAL ANALİZ 
Bu bölümde çalışmanın kavramsal analizi açıklanmaya çalışılmış; rekabet ve 
strateji kavramları tanımlanmıştır. Ayrıca, bu bölümde rekabetin göstergeleri, yapısal 
belirleyiciler, rekabetçi üstünlük ve sürdürülebilirlik kavramları açıklanarak, genel 
rekabet stratejilerine değinilmiştir.  
1.1. Genel Anlamda Rekabet ve Gelişimi 
Rekabet sıkça kullanılan ancak tanımı üzerinde tam bir anlaşma olmayan; 
değişik ortamlarda farklı anlamların yüklendiği bir kavramdır. Rekabetin 
tanımlanmasında ve ölçülmesindeki önemli bir zorluk rekabetin ülke bölge veya 
bloklar bazında olduğu gibi işletmeler bazında da ifade edilmesidir. Rekabet, genel 
anlamda, yaşamın her alanında belli bir amaca ulaşmak için yarışmayı ifade eder. 
Rekabetin temel öğesi, insan şuuru ve yükselme hırsı ile özdeşleşmiş olmasıdır. 
Rekabetin amacı, daha çok güç ve kazanç elde etmektir. Bu nedenle rekabetin en çok 
uygulama alanı, iktisadi alanlardır. 
Mikro iktisat açısından rekabet, doğrudan veya dolaylı olarak, pazarlara ürün 
veya hizmet sunan işletmelerin faaliyetlerinin bir bütünü olarak tanımlanmaktadır.4 
Ancak rekabetin işlemesi için amacını kısıtlayan veya engelleyen bir önlem 
olmaması, temel koşuldur. Bu doğrultuda serbest rekabet, her zaman serbest 
piyasanın var oluşuna bağlıdır. Çünkü iktisadi özgürlük rekabetin temelini oluşturur.5 
                                                 
4 Acar, D., Küresel Rekabette Maliyet Yönetimi ve Yaklaşımları:Tekstil Sektörü ile İlgili Bir 
Araştırma, Asil Yay., Dağıtım, Ankara, 2005, s.15. 
5Muğaminya, M, “Avrupa Birliği Rekabet Hukukunda Egemen Durumun Tespiti Yönünden İlgili 
Pazar Kavramı”, Dokuz Eylül Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, Cilt 2, S.2, 2000, 
s.45.  
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Yarım asırlık zaman içerisinde işletmecilik konularında özel yer tutan rekabet 
konusu, aslında iş dünyasının tarihi kadar eskidir. İşletmecilikte kendine özgü yer 
edinmiş rekabetin gelişim süreci şöyle özetlenebilir.6 
• 1960’lara kadar en önemli konu verimliliği artırmak ve daha fazla 
üretilebilir hale gelmekti. Çünkü bu dönemde üretilen her malın satılabilirliği temel 
bir varsayımı oluşturmaktaydı. Dolayısıyla rekabetin bu dönemde üretim odaklı 
olduğunu söylemek mümkündür.  
• 1970’lerde arzın talebi aşması ile uluslar arası ticaretin ilk adımları 
atılmaya başlanmıştır. Bu dönemde maliyet ve fiyat kavramları ön plana çıkmış ve 
fiyat üzerinde ciddi bir rekabet başlamıştır. 
• 1980’lerde ise Toplam Kalite Yönetimi felsefesinin yansımasıyla kalite 
kavramı ön plana çıkmış ve fiyatın yanı sıra kalite rekabet konusu olmuştur.  
• 1990’lara gelindiğinde hız ve esneklik rekabet çabalarında önemli 
kavramlar haline gelmiş ve ürün çeşitliliği artmıştır.  
• 2000’lerde ise yenilikçi ve yaratıcı felsefenin ürünü olan benzersiz ve 
müşteriye özel ürünler üzerinde rekabet başlamıştır. 
1.2. Strateji ve Rekabet 
İşletmeler, bulunduğu bir ortamda rekabet edebilmelerini sağlamak için 
rekabet stratejileri geliştirirler. Askeri alanda yüzyıllardır kullanılan strateji kavramı, 
savaş ile iş dünyası arasındaki birçok benzerliklerden dolayı, işletmelerin 
yönetiminde de yardımcı olabileceği düşünülmüş ve 1950’li yıllardan bu yana 
işletme literatüründe kullanılmaya başlanmıştır.7 
Stratejinin kavram olarak çok farklı tanımları yapılmaktadır8. Bu farklılık 
kişiden kişiye, işletmeden işletmeye, ülkeden ülkeye göre değişiklik göstermektedir. 
Bu değişikliğin kaynağı, strateji kavramının çok boyutlu olmasındadır. Bu bağlamda, 
işletmecilik alanında kavrama değişik açılardan bakmaya ve buna bağlı olarak çeşitli 
yazarlar tarafından değişik tanımlamalara yol açmıştır. Bu gün her kesin kabul ettiği, 
                                                 
6 Kavrakoğlu, İ., Gedik, S., Balkır, M, Yeni Rekabet Stratejileri ve Türk Sanayisi, TUSİAD Yay., 
İstanbul, 2002, ss: 73-74. 
7 G.James, B., İş Dünyası Savaşları  (Çev: Sanama, H.), İlgi Yay., İstanbul, 2000, s. 12. 
8 Clayton, S., Strateji Geliştirme (Çev: Yıldırım, O.), Hayat Yay., İstanbul, 1999, ss:.33-34. 
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genel kabul görmüş bir tanım henüz yoktur. Bu nedenle, değişik strateji tanımlarını 
karşılaştırmak yerine, stratejiye belirli bir bakış açısını yansıtan tanımlar şu şekilde 
ele alınmaktadır.9 
a) Strateji, işletmenin kaynak ve yetenekleriyle dış çevredeki değişkenlerin 
yol açacağı fırsatlar ve tehditler arasında uyum sağlamaktır. 
b) Strateji, bir işletmenin, içinde bulunduğu sektörde rekabeti belirleyen 
güçlere karşı karlı ve sürdürülebilir bir konum bulmasıdır. 
c) Strateji, ekonomik getiri için durumlar yaratma ve bunu sürdürmenin 
yollarını bulmadır. 
Bu tanımlar stratejiyi ‘konum yaklaşımı’ içerisinde ele almaktadır. Söz 
konusu yaklaşım stratejiyi işletmeyi çevreye yerleştirmenin bir aracı olarak 
görmektedir. Stratejiye konum olarak bakmak üstü kapalı bir şekilde rekabete işaret 
eder, çünkü konum ancak rakipler açısından tanımlanabilir. Fakat, bir konum olarak 
strateji rekabeti de aşabilir. Yukarıda verilen tanımlardan üçüncüsü, rekabete 
doğrudan maruz kalsın veya kalmasın rant üretebilen konumlara işaret etmektedir. 
Özetle, stratejiye bir konum olarak bakmak, işletmeleri rekabetçi bir çevre içerisinde 
düşünmeye yöneltmekte ve işletmelerin rekabetle başa çıkmak, ondan kaçınmak 
veya onu engellemek için konum bulacakları ve bu konumu nasıl koruyacaklarıyla 
ilgilidir.10 
1.3. Rekabetin Göstergeleri 
İşletmenin bulunduğu sektördeki rekabetin durumu, onun temelini oluşturan 
yapısal dinamiklerden kaynaklanmakta ve beş temel rekabet gücüne bağlıdır. Bunlar; 
pazara yeni girişler, ikame ürünler, müşterilerin pazarlık gücü, tedarikçilerin pazarlık 
gücü ve mevcut işletmeler arasındaki rekabetin şiddetidir.  
 
 
                                                 
9Seviçin, A., İşletmelerde Rekabet Stratejileri Geliştirme ve Türk Tekstil Sanayii’nde 
Karşılaşılan Strateji Geliştirme Sorunlarının Tespit ve Çözümüne İlişkin Bir Araştırma 
(Yayınlanmamış Doktora Tezi), Kayseri, 1999, ss: 17-18. 
10 Mintzberg, H., Quinn, J., Voyer, J., The Strategy Process, Prentice-Hall İnc, New Jersey, 1995, ss: 
17-20. 
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Şekil 1.1 Beş Rekabetçi Güç 
  
Kaynak: Porter, 2000, s. 4. 
Bu güçlerin kolektif gücü, sektördeki rekabetin yoğunluğunu belirlemekte ve 
kar potansiyelinin yatırılmış sermayenin uzun vadeli getirisi ile ölçüldüğü, sektördeki 
nihai karı belirlemektedir. Ancak, tüm sektörler aynı potansiyele sahip olmadığı gibi, 
rekabet güçleri de sektörden sektöre farklılık göstermekte ve temel olarak sektörlerin 
nihai kar potansiyelleri de değişmektedir.11  
1.3.1. Pazara Yeni Girişler 
Sektörlerin çekiciliği pazara yeni girişleri teşvik etmektedir. Pazara yeni 
girişler yeni kurulan işletmeler olabileceği gibi, mevcut sektördeki işletmelerin 
birleşerek veya onları satın alarak da olabilir. Pazara yeni girişlerin olması tehdidi 
sektöre giriş engellerine bağlıdır. Sektör yapısının bir özelliği olarak sektöre giriş 
engelleri, sektör karlılığının önemli belirleyicilerindendir. Genel olarak, sektöre giriş 
engelleri ne kadar yüksekse, sektör karlılığı da o kadar yüksek olma eğilimindedir. 
Giriş engellerinin yüksekliği ise, giriş maliyetlerine bağlıdır. Giriş maliyetleri ne 
kadar yüksek olursa, giriş engelleri de o kadar yüksek olacaktır.12 Dolayısıyla, giriş 
                                                 
11 Porter, M., Rekabet Stratejileri; Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri (Çev: Ulubilgen, G.), 
Sistem Yay., İstanbul, 2000, ss: 3-11. 















maliyetleri ne kadar yüksek olursa, sektöre yeni girişlerin olması tehdidi o kadar 
düşük olacaktır. Önemli giriş engellerinden bazıları şunlardır.13 
Ölçek ekonomisi, üretim miktarı arttıkça ortalama birim maliyetlerdeki düşüşe 
işaret etmektedir. Ölçek ekonomisi, pazara yeni girecek işletmeleri ya büyük ölçekli 
ve büyük riskli ya da küçük ölçekli ve maliyet dezavantajlı girmeye zorlar. Her iki 
seçenek de pazara yeni girecek işletmeler için arzu edilir değildir ve bu durum girişi 
caydırabilir. 
Ürün farklılaştırma;  ürün farklılaştırma engeli sanayideki mevcut 
işletmelerin marka imajına ve müşteri bağlılığına sahip olduklarına işaret etmektedir. 
Yeni girecek işletmelerin sektördeki mevcut işletmelerin ürünleri lehine olan müşteri 
tercihlerini değiştirebilmeleri için yoğun harcamalar yapmaları gerekebilir. Girişin 
başarısız olması durumunda, tekrar kurtarılma olanağı olmayan bu harcamalar girişi 
caydırabilir. 
Sermaye gerekleri;  yeni girecek işletmelerin sektörde etkili bir şekilde 
rekabet edebilmeleri için büyük miktarda sermaye gerekebileceğine işaret 
etmektedir. Bu durum giriş için bir engel oluşturabilir. Özellikle, bu sermaye sadece 
üretim tesisleri için değil reklâm, araştırma-geliştirme gibi tekrar kurtarılması zor 
alanlarda kullanılacaksa, yatırım daha riskli hale gelebilir ve girişi caydırabilir. 
Değiştirme maliyetleri; müşterinin bir ürünün yerine başka bir ürünü 
kullanmasından kaynaklanabilecek maliyetlere işaret etmektedir. Örneğin, 
müşterinin kullandığı bilgisayar programını değiştirmesi yeni program için kursa 
gitmesini, bunun için zaman ve para harcamasını gerektirebilir ve nihayetinde 
öğrenememe riskini de taşımaktadır. Bu tür değiştirme maliyetlerinin yüksek olması 
durumunda, müşteriler genellikle değiştirmeye karşı isteksizdir. Yeni girecek 
işletmelerin müşterilerin bu isteksizliğini yenmeleri daha iyi fiyat-performans 
özellikleri olan ürünler sunmalarını, dolayısıyla önemli harcamalar yapmalarını 
gerektirebilir 
Dağıtım kanallarına erişim; önemli bir giriş engeli oluşturabilir. Sektördeki 
mevcut işletmeler dağıtım kanallarıyla olan uzun sureli ilişkileri nedeniyle,   hu 
kanallar üzerinde önemli etkilere sahip olabilirler.   Yeni girecek işletmelerin bu 
                                                 
13Paptya, 2003, ss: 31-33. 
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dağıtım kanallarından yararlanabilmeleri için fiyat indirimleri, ortak reklam vb. 
yollarla dağıtım kanallarını ikna etmeleri gerekir.   Özellikle,   belirli ürünler için 
sınırlı dağıtım kanallarının olması ve bunların mevcut işletmeler tarafından 
kullanılıyor olması durumunda, dağıtım kanalları önemli bir giriş engeli oluşturur. 
Mutlak maliyet üstünlüğü; yeni girecek işletmelerin ölçekleri ne olursa olsun, 
mevcut işletmelerin bütün üretim düzeylerinde yeni gireceklere karşı bir maliyet 
üstünlüğüne sahip olmalarına işaret etmektedir. Bu maliyet üstünlüğü girişi 
caydırabilir. Mutlak maliyet üstünlüğü birçok kaynaktan gelebilir. Bunlardan bazıları 
şunlardır: 
• Mevcut işletmelerin üretim tekniklerini kontrol altında tutmaları, 
• Mevcut işletmelerin üretim faktörlerini çok daha iyi koşullarda 
sağlamaları, 
• Mevcut işletmelerin önemli kuruluş yerlerini kontrol altında tutmaları, 
• Mevcut işletmelerin deneyim ekonomilerinden yararlanmaları, 
• Mevcut işletmelerin öncelikli olarak hükümetten yardım almaları. 
Deneyim ekonomisi; belirli bir ürünün kümülatif üretim miktarının artmasıyla, 
o ürünü üretmede kazanılan deneyimlerin yol açacağı, ortalama birim maliyetlerdeki 
düşüşe işaret etmektedir. Deneyim ekonomisi, kazanılan deneyimlerin işletmede 
tutulması halinde bir giriş engeli yaratabilir. Aksi takdirde, deneyim ekonomisinin 
girişi caydırma etkisi çok az olacaktır. 
Devlet politikaları; bazı sektörlerde girişi sınırlandırabilir. Örneğin, bir 
bankanın açılabilmesi için belirli standartların sağlanması ve hükümetten izin 
alınması gerekebilir. 
Misilleme; sektöre girmeyi planlayan işletmelerin girişin gerçekleşmesi 
halinde, mevcut işletmelerin göstereceği tepkiler (misilleme) konusundaki 
beklentileri, giriş kararını önemli ölçüde etkileyebilir. Eğer mevcut işletmelerin girişe 
karşı sert bir tepkide bulunması bekleniyorsa, bu beklenti girişi caydırabilir. Ancak, 
misilleme beklentisinin etkili bir giriş engeli olabilmesi için inanılır olması gerekir. 
Aşağıdaki koşullar inanırlığı arttırır ve sert bir misillemenin sinyallerini verir: 
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• Sektörde atıl kapasitenin olması, 
• Sektördeki büyümenin yavaş olması, 
• Mevcut işletmelerin, daha çok, özgü kaynaklar kullanmaları, 
• Mevcut işletmelerin sert misillemede bulunma konusunda ün yapmış 
olmaları. 
1.3.2. İkame Ürün 
Aynı müşteri için benzer işlevleri yerine getiren ürünler birbirinin ikamesi 
olarak kabul edilmektedir.14 Ekonomistler bu durumu "çapraz talep esnekliği" 
kavramıyla açıklamaktadırlar. Eğer bir ürünün fiyatındaki yükseliş başka bir ürünün 
talebinde yükselişe yol açıyorsa, bu iki ürün birbirinin ikamesidir. Örneğin, uçak 
bilet fiyatlarının yükselmesi otobüs yolculuğuna olan talebi yükseltiyorsa, bu iki ürün 
birbirinin ikamesidir. Ürünlerin aynı işlevi yerine getirip getirmediğini belirlemede 
ürünlerin fiziksel özellikleri değil, müşterinin hangi ihtiyacını karşıladığı önemlidir. 
İkame ürünler bazı sektörlerin gerilemesine neden olabilmektedir. Örneğin, plastik 
boru üretiminin yaygınlaşması demir boru üretimini önemli derecede etkilemiştir. 
Genel olarak, ikame ürünler benzer işlevleri yerine getiren farklı ürünler 
açısından düşünülmekledir. Ancak, aşağıdaki durumların da ikame ürün olarak göz 
önünde bulundurulması gerekir:15 
a) Bir ürün diğer bir üründen daha geniş işlevleri yerine getirebilir.   Örneğin, 
daktilonun bir ikamesi olan kelime işlemciler metni değiştirme ve saklama açısından 
ilave işlevleri yerine getirebilir. 
b) Müşterinin belirli bir işlevi kendisinin yerine getirmek istemesi 
durumunda, ikame olabilir. Örneğin, mağazadan almak yerine fabrikadan almayı 
tercih eden bir müşteri, dağıtım kanallarına bir ikame oluşturur.  
Kullanılmış, yeniden dönüştürülmüş veya yenilenmiş ürünlerin de ikame 
olarak kabul edilmesi gerekir. Örneğin, kullanılmış kitaplar yeni kitaplar için bir 
ikamedir ve basım evi için önemli bir tehdit oluşturur. 
                                                 
14 Oster, S. M., Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Sekond Ed., 1990, s.41. 
15 Seviçin, 1999, s.82; Day, S.G., Market Driven Strategy: Processes For Creating Volue, New 
York, The Free Press, 1990, ss: 92-93. 
 13
Bir sektörde işletmeler, daha çok dolaylı olarak, ikame ürünler üreten diğer 
işletmelerle de rekabet ederler. Sektör ürününün fiyatının yükselmesi durumunda, 
müşteriler ikame ürünlere yönelebileceği için, ikame ürünler sektördeki işletmelerin 
uygulayabileceği tavan fiyatları sınırlandırarak, sektörün potansiyel karlılığını 
etkileyebilirler. İkame ürünlerin sektör fiyatlarını, dolayısıyla sektör karlılığım 
etkileme potansiyeli başlıca üç kaynaktan gelmektedir.16  
• İkame ürünün sektör ürününe göre yarar-fiyat-kalite özellikleri 
• Değiştirme maliyetleri  
• Değişen müşteri eğilimleri  
En çok dikkat edilmesi gereken ikame ürünler; sektör ürününe göre yarar-
fiyat-kalite özellikleri daha hızlı gelişme eğilimi gösteren ikame ürünler, yüksek 
karlar kazanan sektörler tarafından üretilen ikame ürünledir. Bu sektörlerde zamanla 
rekabetin artması sonucu, fiyatlarda düşmeler veya kalitede yükselmeler 
görülebilir.17 
1.3.3. Müşterilerin Pazarlık Gücü 
Müşterilerin pazarlık gücü, bunların fiyatları düşürme veya daha kaliteli 
ürünler talep edebilme yeteneklerine işaret etmektedir. Müşteriler, işletmeleri, 
fiyatları düşürmeye veya kaliteyi yükseltmeye zorlayarak, işletmelerin kârlarının 
dolayısıyla sektör kârlılığının azalmasına neden olabilirler. Aşağıdaki koşullardan 
herhangi birisinin gerçekleşmesi durumunda, müşterilerin pazarlık gücünün olduğu 
söylenebilir.18 
a) İşletmenin satışlarına göre, müşteriler büyük miktarlarda alımlarda 
bulunmakladırlar. Bu durumda, müşteriyi kaybetmenin tehlikesi büyük olacaktır. 
Özellikle, sabit maliyetlerin yüksek olduğu sektörlerde, büyük miktarlarda alımlar 
yapan müşteriler önemli pazarlık gücüne sahiptirler. Sektörde satın alınan ürünler 
standart veya farklılaştırılmamıştır. Bu durumda, müşterilerin değiştirme maliyetleri 
                                                 
16Porter, M., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New York, 
The Free Press, 1985, s. 278. 
17Porter, 1985, s. 24. 
18Porter, 2000, ss: 30-33. 
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düşük olacağından, kolayca başka işletmeler bulabilirler ve isletmeleri birbirine 
düşürebilirler. 
b) Sektörden satın alınan ürünler müşterinin maliyetinin önemli bir bölümünü 
oluşturmaktadır. Bu durumda, müşteriler daha iyi fiyatlar elde etmek için araştırma 
yapma eğiliminde olacaklardır. Sektör ürünlerinin müşterilerin maliyetinin küçük bir 
kısmını oluşturması durumunda, müşteriler genellikle fiyata karşı daha az 
duyarlıdırlar.  
c) Sektörden satın alınan ürünler müşterilerin ürünlerinin kalitesi için çok 
önemli değildir. Müşterilerin ürünlerinin kalitesinin büyük ölçüde sektör ürününden 
kaynaklanması durumunda, müşteriler genellikle fiyata karşı daha az duyarlıdırlar. 
d) Müşterilerin geriye doğru dikey bütünleşme fırsatları vardır. Bu durumda, 
müşteriler kendi ihtiyaçlarını kendileri karşılayabilecek durumda olabilecekleri için, 
pazarlıkta ayrıcalıklar talep edebilirler.  
e) Müşteriler, sektör ürününün kalitesi, maliyeti, pazar fiyatı vb. hakkında 
yeteri kadar bilgiye sahiptir. Bu durumda, müşteriler, işletmeyi pazardaki en iyi fiyatı 
vermeye zorlayacaklardır. Eğer müşterilerin yukarıdaki konularda yeteri kadar 
bilgileri yoksa pazarlıkta zayıf duruma düşeceklerdir. 
1.3.4. Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 
Müşterilerin tersine tedarikçilerin pazarlık gücü, tedarikçilerin kendi 
ürünlerinin fiyatlarını yükseltebilme veya kalitesini düşürebilme yeteneklerine işaret 
etmektedir. Tedarikçiler, işletmeleri, yüksek fiyatları veya düşük kaliteyi kabul 
etmeye zorlayarak, işletmelerin karlarının, dolayısıyla sektör karlılığının düşmesine 
neden olabilirler. Aşağıdaki koşullardan herhangi birisinin gerçekleşmesi 
durumunda, tedarikçilerin pazarlık gücünün olduğu söylenebilir:19 
a) Tedarikçilerin bulunduğu sektördeki satışlar birkaç büyük işletme 
tarafından kontrol edilmekte ve bu sektördeki yoğunlaşma derecesi işletmenin 
bulunduğu sektördeki yoğunlaşma derecesinden daha yüksektir.  
b) Tedarikçilerin ürünleri farklılaştırılmıştır veya önemli değiştirme 
maliyetlerine sahiptir.  
                                                 
19 Porter, 2000, ss: 33-36 
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c) Tedarikçilerin ürünleri diğer ikame ürünleriyle mücadele etmek zorunda 
değildir.  
d) İşletmenin içerisinde bulunduğu sektörde, tedarikçiler için önemli bir 
müşteri değildir.  
e) Tedarikçilerin ürünleri işletme için önemli bir girdidir.  
f) Tedarikçiler grubu ileriye doğru dikey bütünleşme imkânlarına sahiptir. 
1.3.5. Mevcut İşletmeler Arasındaki Rekabet 
Bir sektördeki rekabet, işletmelerden birinin konumunu iyileştirmek için bir 
fırsat görmesi veya baskı hissetmesi sonucu stratejik bir harekette bulunması ve diğer 
işletmelerin bu harekete karşı misillemede veya karşı harekette bulunması sonucu 
oluşmaktadır. Başka bir ifadeyle, rekabet, işletmelerin sektörde iyi bir konum 
bulmaları için çeşitli stratejik hareketlerde bulunmaları şeklinde gerçekleşmektedir.20  
Bir sektördeki mevcut işletmeler arasındaki rekabetin çeşitliliği ve yoğunluğu 
sektörün kâr potansiyelini önemli ölçüde etkilemektedir. İşletmeler arasındaki 
rekabet genel olarak fiyat ve fiyat dışı rekabet olarak iki gruba ayrılabilir. Fiyat 
rekabeti, isletmelerin gelirlerini azaltmasına; fiyat dışı rekabet (reklâm, yeni ürün 
geliştirme, hizmetler, garantiler vb.) ise maliyetlerini yükselterek karların azalmasına 
yol açmaktadır. Ancak, işletmeler maliyet artışlarını belirli ölçüde yüksek fiyatlar 
seklinde müşterilere yansıtabileceklerinden, fiyat dışı rekabetin kârları azaltma 
potansiyelinin, fiyata dayalı rekabetten daha az olacağı söylenebilir.21 Ayrıca, 
sektördeki rekabetin yoğunluğu arttıkça, işletmelerin, dolayısıyla sektörün 
karlılığının azalacağı söylenebilir. Bir sektördeki rekabetin yoğunluğunu etkileyen 
temel faktörlerden bazıları şunlardır.22 
Sektörün yoğunlaşma derecesi; sektördeki işletmelerin sayısı ve büyüklük 
dağılımı ile ilgili bir kavramdır. Yoğunlaşma, sektördeki satışların büyük bir 
bölümünün az sayıda işletme tarafından kontrol edilmesi olarak tanımlanabilir23 ve 
yoğunlaşma oranı ile ölçülür. Örneğin, toplam sanayi satışlarının %80'inin 4 büyük 
                                                 
20 Porter, 2000, s. 21 
21 Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., The Ekonomics of Strategy, John Wiley & Sons İnc., 
New York, 1996, s. 255. 
22 Porter, 2000, ss: 21-28. 
23 Davut, L., Sanayi İktisadı: Piyasa Yapısı Unsurları, İmaj Yay., Ankara, 1994, s.168.  
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işletme tarafından kontrol edilmesi durumunda yoğunlaşma oram YO4=0.8 olarak 
gösterilir. Yoğunlaşma derecesinin yüksek olması durumunda, başka bir deyişle 
sektörün bir veya birkaç büyük işletme tarafından yönlendirilmesi durumunda, 
rekabetin daha az olacağı beklenebilir Çünkü, büyük işletmeler ölçeklerine 
dayanarak fiyat liderliği vb. yollarla pazarı belirli bir ölçüde disipline edebilir ve 
diğer işletmeleri fiyat rekabetinden kaçınmaya zorlayabilir. Yoğunlaşma derecesinin 
düşük olması veya sektörde çok sayıda ve yaklaşık aynı büyüklükte işletmelerin 
olması durumunda, rekabetin yoğunluğu yüksek olma eğilimindedir.  
Sektörün büyüme oranı; sektördeki toplam talebin bir önceki yıla göre artış 
hızına işaret etmektedir. Sektördeki büyümenin yavaş olması durumunda, büyümek 
isteyen işletmeler diğer işletmelerin pazar paylarına yönelecekleri için, işletmeler 
arasındaki pazar payı rekabeti artacaktır. Diğer taraftan, sektördeki büyümenin hızlı 
olması durumunda, işletmeler pazar payı rekabetinden ziyade, üretim kapasitelerini 
arttırma yarışına gireceklerdir. Dolayısıyla, sektörün büyüme oranı ne kadar düşük 
olursa, rekabetin yoğunluğunun o kadar artacağı beklenebilir.  
Ürün farklılaştırma; sektördeki rekabetin yoğunluğunu etkileyen başka bir 
etkendir. Sektördeki işletmelerin ürünlerinin birbirine çok benzer olması durumunda, 
müşteri seçimleri büyük ölçüde fiyata dayanacak ve bu durum işletmeler arasında 
fiyat rekabeti için bir baskı yaratacaktır. Ürünlerin farklılaştırılmış olması 
durumunda, müşterilerin belirli ürünlere bağlılıkları veya küçük fiyat 
değişikliklerinden etkilenmemeleri, işletmeleri bir ölçüde fiyat rekabetinden 
korumaktadır. Diğer bir değişle, ürünler ne kadar farklılaştırılırsa rekabetin o kadar 
az olacağı beklenebilir.  
Sabit maliyetler; belirli bir dönem içerisinde üretim miktarındaki 
değişmelerden etkilenmeden sabit kalan maliyetlerdir. Sabit maliyetlerin yüksek 
olduğu sektörlerde işletmeler kapasite kullanım oranlarını arttırma ihtiyacı duyarlar. 
Atıl kapasitenin olması durumunda ise, işletmeler bu kapasiteyi kullanmak için 
fiyatları düşürme eğilimine girebilirler. Dolayısıyla, sabit maliyetlerin yüksek olduğu 
sektörlerde rekabetin daha yoğun olacağı beklenebilir.  
Sektörden çıkış engelleri; bir işletmenin sektörden çıkması durumunda 
katlanmak zorunda kalacağı batık maliyetlerdir. Eğer bir işletmenin kaynaklarını 
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başka bir sektörde kullanması ve en az önceki sektördeki kadar kar sağlaması olanağı 
yoksa sektörden çıkış engelleri vardır.24 
Şekil 1.2: Sektöre Giriş Ve Çıkış Engelleri 
Kaynak: Porter, M., 2000, s.28. 
 Çıkış engellerinin varlığı, büyük ölçüde, işletme kaynaklarının alternatif 
kullanım alanlarının olup olmadığına bağlıdır. Özgü kaynakların alternatif kullanım 
alanları sınırlı olacağından, çıkış engellerinin yüksekliğini, büyük ölçüde, sektörün 
özgü kaynak ihtiyacı belirleyecektir25. Çıkış engellerinin yüksek olması atıl 
kapasitenin sektörden ayrılmasına izin vermeyeceği için, rekabetin yoğunluğunu 
arttıracaktır. Diğer taraftan, çıkış engellerine bir tür giriş engeli olarak bakılabilir. 
Sektöre girişin başarısız olması durumunda karşılaşılabilecek batık maliyetlerin 
büyüklüğü girişi caydırabilir. 
1.4. Rekabetin Yapısal Belirleyicileri 
İşletme düzeyindeki rekabetin yapısını, işletmelerin katlandığı maliyetler 
(işgücü, hammadde, faiz kredi ve pazarlama maliyetleri), belirledikleri fiyatlar,    
ürün veya üretim kalitesi, işletme, sektör, imaj ve hizmet gibi fiyat-dışı rekabet 
unsurlarını etkileyen bütün belirleyicilerdir. Bununla beraber, hükümetlerin ihracatı 
özendirici ya da ithalatı kısıtlayıcı veya kotalar ve gümrük tarifeleri gibi yapay 
rekabet gücü yaratan önlemleri dikkate alınmazsa, rekabet yoğunluğunun yapısal 
belirleyicileri üzerinde, birbirileri ile çakışan ya da çelişen, etkili olan ve dahası 
                                                 
24 Davut, 1994, s. 155. 
25 Oster, 1990, ss: 77-78 
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kendi aralarında da karşılıklı etkileşim halinde bulunan bir dizi etken sayılabilir. 
Bunlar:26 
• İlgili pazardaki rekabetin yoğunluğu, 
• İşletmenin fiyat, daha doğrusu kar marjı saptama gücü ve alışkanlığı, 
• Sektördeki ortalama işletme büyüklüğü (ölçek ekonomileri) 
• Kapasite kullanım oranı, 
• Etken piyasalarındaki girdi fiyatlarındaki gelişmeler, 
• Sermaye piyasalarındaki finansal koşullar, 
• İşletmeye girdi temin eden yerli veya yabancı işletmelerin fiyat ve fiyat 
dışı açılardan uluslararası rekabet gücü, 
• Yurt içindeki yerli ve yabancı yatırımlar, 
• Yerli işletmenin yurtdışındaki pazar payını koruma ya da genişletme 
amaçlı yatırımları, 
• Üretim etkenlerinin üretkenliği ya da verimliliği, 
• Zaman veya deneyim ekonomileri, 
• Genelde üretim süreciyle, ürünün kendisiyle, pazarlama ve hizmet ağı 
ile ilgili yenilikler, 
• Kuruluş yerinden (bölge ve ülkeden) kaynaklanan üstünlükler, 
• İşletmenin örgüt biçimi, 
1.5. Rekabetçi Üstünlük  
Rekabetçi üstünlük, temelde, yenilik yapma/geliştirme ve değişimden 
kaynaklanmaktadır. İşletmeler rekabet için yeni bir temel buldukları zaman 
rakiplerine karşı üstünlük sağlamaktadırlar. Sony, radyoyu transistorlu yapan ilk 
işletmeydi. Boing, benzer tasarımlara dayalı bir uçaklar ailesi kavramına öncüllük 
etti ve kendi sektöründe küresel bir atılımcı işletme oldu27.  
                                                 
26 Papatya,  2003, s. 19. 
27 Papatya,  2003, ss: 20-21. 
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Rekabetçi üstünlük, bir işletmenin aynı sektördeki rakiplerine göre daha 
başarılı olmasına yol açan özellikleridir.28 Dolayısıyla, sektör geneline göre daha 
başarılı olan işletmelerin rekabetçi üstünlüğe sahip olduğu söylenebilir. Bir 
işletmenin rakiplerinden daha başarılı olması, onun rakiplerine karşı alacağı konumla 
ilgilidir.29 Bu anlamda, rekabetçi üstünlük, bir işletmenin rakiplerine karşı alacağı 
üstün bir konum olarak tanımlanabilir.30 Üstün konum ise, işletmenin sektördeki 
rekabetçi güçlere karşı kendisini en iyi savunabileceği, bu güçlerin en zayıf olduğu 
veya bu güçleri kendi lehine etkileyebileceği bir konuma işaret etmektedir.31 
Rekabetçi üstünlük kavramıyla çok yakından ilgili ve onu bütünleyen bir 
kavram da "sürdürülebilir rekabetçi üstünlük" kavramıdır. Rekabet stratejisinde 
rekabetçi üstünlük elde etmek kadar bu üstünlüğün uzun dönemde sürdürülebilir 
olması da önemlidir. Uzun dönemde sektör geneline göre daha başarılı olan 
işletmelerin sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe sahip oldukları söylenebilir. 
Sürdürülebilirlik, işletmenin rekabetçi üstünlüğünün rakip işletmelerin 
davranışlarının veya sektördeki değişmelerin ortaya koyduğu erozyona direnmesi 
anlamındadır.32 Eğer üstünlük rakiplerin bu üstünlüğü yok etme çabalarına rağmen 
hala var olmaya devam ediyorsa sürdürülebilirdir.33 
Üstünlüğün sürdürülebilir olması işletmenin bu üstünlükten yararlandığı 
takvim süresinin uzunluğuna bağlı değildir. Ayrıca, üstünlüğün sürdürülebilir olması 
onun sonsuza kadar devam edeceği anlamına da gelmez. Sektör yapısındaki 
beklenmedik değişiklikler, bir zamanlar sürdürülebilir rekabetçi üstünlük kaynağı 
olan bir şeyi, yeni sektör yapısında işletme için çok değersiz veya ilgisiz bir şey 
haline getirebilir.34 Bu nedenle, sürdürülebilirlik, üstünlüğün taklit edilmesini 
zorlaştıran bazı taklit engellerinin varlığını gerektirmektedir. Ancak, taklit engelleri 
                                                 
28 Oster, 1990, s. 11. 
29 Porter, 1985, s. 2. 
30 Hofler, C.W., Schendel, D., Strategy Formulation:Analytical Concepts, West Pub., St. 
Paul,1978, s. 11. 
31 Porter, 2000, s. 5 
32 Porter, 1985, s. 20. 
33 Barney, J., “Firm Resources and Sustainable Competitive Advantage", Jornal of Management, 
Vol.17, No: 1, 1991, s. 102. 
34Barney, 1991, ss: 102-103. 
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asla aşılamaz olmamakla birlikte, üstünlüğün ne kadar sürdürülebilir olduğunu bu 
engellerin yüksekliği belirlemektedir.35 
Rekabet yönelimini belirleyen bileşenler, rekabetçi üstünlüğün korunması ve 
sürdürülmesi açısından büyük önem taşımaktadır. Bu bileşenler ikiye ayrılmaktadır. 
Bunlardan ilki değer üretme, ciddi yaratıcılık, kavram araştırma ve geliştirmeni 
içeren temel bileşenlerdir. İkincisi ise, genel anlamda işletmeler için uyulması 
gereken ilkeleri ortaya koyan, işletmelerin nereye ulaşma konusunda zorunluluğu 
nitelenen tamamlayıcı bileşenlerdir. Rekabetçi üstünlüğün tamamlayıcı bileşenleri, 
uyulması ve ulaşılması gereken temel yönlendiriciler olmakta ve işletmelerin ya da 
sektörlerin bu ilkelere bağlı çabaları kaçınılmaz görülmektedir.36 
1.6. Genel Rekabet Stratejileri 
Bir sektörde işletmelerin rekabetçi üstünlük elde edebilmesi için 
kullanabileceği genel rekabet stratejileri vardır. Bu stratejiler maliyet liderliği, ürün 
farklılaştırma ve odaklanma stratejileridir. Söz konusu stratejiler, sektördeki rakipleri 
oyun dışında bırakma yaklaşımlarıdır. Bazı sektörlerde yapı, tüm işletmelerin yüksek 
karlar elde etmesi anlamına gelirken, bazı sektörlerde mutlak anlamda kabul 
edilebilir karlar elde etmek bu yaklaşımların birinde başarıyı gerektirebilir.37 
1.6.1. Maliyet Liderliği Stratejisi 
Genel rekabet stratejilerinden ilki olan maliyet liderliği belki en anlaşılır 
olanıdır. Düşük maliyet liderliği stratejisi, bir işletmenin maliyetlerini bütün 
rakiplerinden daha aşağıya düşürerek rekabetçi üstünlüğe elde etmeye çalışmasıdır. 
Bu stratejinin altında yatan temel düşünce şudur: Maliyetlerini rakiplerinden daha 
aşağıya düşürerek daha fazla değer yaratan bir işletme, bu fazla değerin bir kısmını 
düşük fiyatlar şeklinde müşterilere yansıtarak pazar payını ve karlarını arttırabilir.  
Maliyet liderliği stratejisinin izlemek verimli ölçekle tesislerin kurulmasını, 
ürün hattının sınırlı tutulmasını, daha çok standart ve ek özellikleri olmayan 
ürünlerin üretilmesini, sıkı maliyet kontrolünü, Ar-Ge, hizmetler, satış gücü, reklam 
vb. alanlarda maliyet azaltmalarını gerektirir. Bu amaçları başarabilmek için 
                                                 
35 Reed, R., Defillippi, R., “Causal Ambiguity, Barriers to İmitation and Sustainable Competitive 
Advantage”, Academy of Management Review, Vol., 15, No.1, 1990, s.94; Porter, M.,  1985, s. 20. 
36 Papatya,  2003, ss: 23-27. 
37Porter, 2000, s. 44. 
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yönetimin maliyetleri azaltıcı faktörlere büyük ölçüde önem vermesi gerekmektedir. 
Ancak, bu tasarım, kaliteden ödün verme, hizmet vb. ürünle ilgili diğer özelliklerin 
tamamen göz ardı edilebileceği anlamına gelmemesi gerekmektedir. Aksi takdirde, 
bu durum, işletmenin, kimsenin satın almak istemeyeceği düşük maliyetli ürünler 
üretmesine yol açabilir. Bu nedenle, işletmenin, ürünün diğer özellikleri konusunda 
sektör standartlarını bir dereceye kadar yakalaması gerekmektedir.38 
İşletmelerin maliyet liderliği veya üstünlüğü elde edebilmeleri, değer yaratan 
faaliyetlerin maliyetlerini etkileyen etkenlerin analizine bağlıdır. Bu bağlamda, 
Porter’in geliştirdiği değer zinciri işletme maliyetlerini analiz etmede önemli bir araç 
olarak kullanılabilmektedir. Değer zincirine göre, her değer faaliyetinin farklı bir 
maliyet yapısı olduğu için, bir işletmenin maliyet konumunu yerine getirdiği değer 
faaliyetlerinin maliyetleri belirlemektedir. Bütün değer faaliyetlerinin toplam 
maliyetlerinin rakiplerin maliyetlerinden daha az olması maliyet üstünlüğü 
sağlamaktadır.39 
Aşağıda Şekil 1.3’de değer zinciri gösterilmiştir. 
Şekil 1.3: Değer Zinciri 
 
Kaynak: Papatya, N., 2003, s. 36 
Şekil 1.3’de görüldüğü gibi değer yaratan faaliyetler, temel faaliyetler ve 
destekleyici faaliyetler olarak ikiye ayrılmışlardır.  
                                                 
38 Porter, 1985, s. 13. 
39 Porter, 1985, ss: 37-39. 
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Temel faaliyetler, mal ve hizmet girdilerinin temin edilmesi, fiziksel olarak 
üretilmesi ve bunların son müşteriye teslim ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadır. 
Temel faaliyetler, içe yönelik lojistik faaliyetleri, üretim faaliyetleri, dışa yönelik 
lojistik faaliyetleri, pazarlama ve satış faaliyetleri ve hizmet faaliyetleri olmak üzere 
beş alt gruba ayrılabilir. Temel faaliyetler, gelir getiren ve değer yaratan 
faaliyetlerdir. 
Destek faaliyetler, temel faaliyetlere destek veren faaliyetlerdir. Destek 
faaliyetler dört alt gurupta toplanabilir; tedarik faaliyetleri, teknoloji geliştirme 
faaliyetleri,, insan kaynakları yönetimi ile ilgili faaliyetler ve işletmenin yönetim alt 
yapısı ile ilgili faaliyetler. Destek faaliyetlerinin kalitesi ve mükemmelliği, temel 
faaliyetleri de olumlu olarak etkileyebilmektedir. Doğal olarak, bunun tersi de söz 
konusudur. 
İşletmelerde tüm faaliyetler birbirine bağımlıdır, birbirileri ile ilişki 
içerisindedir ve birbirilerini tamamlamaktadırlar. Her hangi bir faaliyette maliyetleri 
etkileyecek bir gelişme, zincirdeki diğer faaliyetleri de etkilemektedir. İşletmeler bu 
faaliyetlerle yaşamlarını devam ettirmektedirler. Buna göre de, rekabetçi üstünlük 
olarak maliyet liderliği stratejisini seçen işletmeler, maliyetlerini düşürme ile ilgili 
çalışmalarını değer zinciri analizi ile temel ve destek faaliyetleri üzerinde 
gerçekleştirmeye çalışmaları gerekmektedir.40 
Temel ve destek faaliyetler ile bunların maliyet analizi incelenerek ve bu 
faaliyetleri müşteriye sağladığı değer belirlendikten sonra kalite olgusundan ödün 
vermeden maliyetler düşürülmeye çalışılır. Tüm maliyet inceleme ve geliştirme 
sonucunda temel ve destek faaliyetlerde toplam maliyetler düşürülmeye çalışılır. 
Dolayısıyla, maliyetleri düşürebilen ve rakiplerinden daha düşük maliyete çalışan ve 
bu yolla rekabetçi üstünlük elde eden işletmeler, pazarda oluşan fiyatlarla ürünlerini 
veya hizmetlerini sattığı takdirde ortalamanın üzerinde gelir elde edeceği 
söylenebilir.41 
Maliyet üstünlüğünün elde edilmesi kadar, bu üstünlüğün uzun dönemde 
sürdürülebilir olması da önemlidir. Üstünlük sürdürülebilir olmadıkça, sektörde uzun 
                                                 
40 Ülgen, H., Mirze, S.K., İşletmelerde Stratejik Yönetim, Literatür Yay., İstanbul, 2004, ss: 260-
261. 
41 Ülgen, Mirze, 2004, s. 261. 
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dönemde ortalamanın üzerinde performansa yol açmayacaktır. Sadece, işletmeye 
maliyetlerini sektör ortalamasına eşit veya yakın tutma imkânı verecektir. Bu 
nedenle, düşük maliyet liderliği stratejisini izlemeye çalışan bir işletmenin aynı 
zamanda üstünlüğün sürdürülebilir kaynaklarını geliştirmesi gerekmektedir.  
Bir değer faaliyetinin maliyetini belirleyen kaynaklar çeşitlidir. Bunlardan 
önemli olan bazıları şunlardır: ölçek ekonomisi, deneyim ekonomisi, kapasite 
kullanımı, üretim faktörlerine erişim, ölçekten bağımsız teknolojik üstünlükler, 
strateji seçimi, dikey bütünleşme, kuruluş yeri42. Maliyet üstünlüğü kaynaklarının 
hepsi, kısmen de olsa, birbirinin ikamesidir. Şöyle ki, bir işletme maliyetlerini ölçek 
ekonomisi yoluyla düşürürken, başka bir işletme deneyim ekonomisi yoluyla 
düşürebilir. Eğer bu farklı kaynaklar işletmenin maliyet konumunda benzer etkilere 
yol açıyorsa, bu kaynaklar stratejik olarak birbirinin ikamesi olduğu söylenebilir. 
Düşük maliyet liderliği stratejisinin sağladığı yararlar beş rekabetçi güç 
açısından açıklanabilir. Bu stratejinin başarılı bir şekilde uygulanması, beş rekabetçi 
güce karşı savunulabilir bir konum sağlayarak, sektör ortalamasının üzerinde bir 
performansa yol açabilir. Maliyet liderliği stratejisinin beş rekabetçi güç açısından 
avantajları şöyle özetlenebilir:43 
a) İşletmenin düşük maliyet konumu, fiyatlama politikaları yoluyla işletmeyi 
sektördeki mevcut rakiplerinden gelebilecek rekabete karşı koruyabilir. Çünkü 
işletmenin karlarının rekabet nedeniyle azalmasına rağmen, işletme düşük maliyetleri 
nedeniyle hala kar etmeye devam edebilir. 
 b) Düşük maliyet konumuna yol açan etkenler maliyete dayalı giriş engelleri 
oluşturarak, işletmeyi pazara yeni girişlerin olması tehdidinden koruyabilir.  
c) Bu konum aynı zamanda işletmeyi alıcıların ve satıcıların pazarlık 
güçlerine karşı da koruyabilir. Güçlü alıcıların yüksek kalite veya düşük fiyat 
taleplerine cevap vermede işletmeye daha fazla esneklik sağlayabilir. 
d) Güçlü müşterilerin de yüksek fiyat veya düşük kalite taleplerine cevap 
vermede işletmeye daha fazla esneklik sağlayabilir.  
                                                 
42 Seviçin, 1999, ss: 115-121. 
43Porter, 2000, s. 45. 
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e) Bu konumda olan bir işletme ürünlerini fiyat/performans özellikleri iyi 
olan ikame ürünlerine karşı da koruyabilir 
Maliyet liderliği stratejisinin yukarıda belirtilen avantajlarının yanında, bazı 
sakıncaları da bulunmaktadır. Bunlar:44 
a) Maliyet liderliği, işletmenin faaliyetlerdeki maliyetlerin düşürülmesi ile 
oluşmaktadır. Bu faaliyetlerde kullanılan teknoloji, girdi ve süreçler sayesinde elde 
edilmektedir. Ancak, sektörde yeni oluşumlar, teknolojik değişiklikler sonucu, 
kullanılan teknoloji, girdiler ve süreçler eskiyebilir ve maliyetleri düşürebilme 
yetenekleri yitirilebilir. 
b) Maliyetlere gereğinden fazla odaklanma, sektördeki sosyokültürel 
değişkenlerin geç fark edilmesine neden olabilir. Sektörde değişen müşteri zevk, 
istek ve beklentileri görülmeyebilir veya geç fark edilir. Böyle bir gelişme, maliyet 
liderliği ile yaratılan değerin müşteriler açısından azalmasına neden olabilir. 
c) Maliyet liderliği değer zincirindeki faaliyetlerin analizi ile sağlanmaktadır. 
Ancak, maliyette düşüklük sağlayan varlık ve yeteneklerin, hatta temel yeteneklerin 
her zaman rakipler tarafından taklit edebilme ve uygulanabilme olanağı vardır. Taklit 
edilebilen uygulamalarla maliyet liderliği konumu kaybedilebilir. 
Maliyet liderliği stratejisi, genellikle değişim hızının yavaş olduğu 
sektörlerde, ürün ve hizmetlerini standartlaştırmış işletmeler tarafından tercih 
edilmektedir. Buna göre de, daha çok iç verimliliğe odaklı bir stratejidir.  
1.6.2. Farklılaştırma Stratejisi 
Değişim hızının yüksek olduğu çevre koşullarında, farklı arzu, gereksinim ve 
beklentilere sahip müşterilerin bulunduğu ortamlarda ve her ürün/hizmette maliyet 
liderliği stratejisini uygulamak kolay değildir. Bu durumlarda, rekabetçi üstünlük 
elde etmek için işletmeler tercihlerini, daha çok genel rekabet stratejilerinden ikincisi 
olan farklılaştırma stratejisine yöneltmektedirler. 
Bu strateji, müşteri beklentilerini yerine getirerek özgün bir ürün/hizmet 
sunmaya ve bu özgünlük nedeniyle daha yüksek bir fiyat uygulayarak, sektör 
ortalaması üzerinde bir getiri elde etmek esasına dayanmaktadır. Diğer bir ifadeyle, 
                                                 
44Ülgen, Mirze, 2004, ss: 263-264. 
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bu strateji bir şekilde farklılaştırılmış ürüne müşterilerin yüksek fiyat ödemeyi kabul 
edeceklerini varsayar. Farklılaştırma stratejisi özü itibariyle müşterileri belirli bir 
ürüne karşı daha bağlı ve fiyata karşı daha az duyarlı yaparak, rekabetçi üstünlüğe 
elde etmeye çalışmaktadır.45 
Farklılaştırma stratejisinin rekabetçi üstünlük sağlayabilmesi ve 
farklılaştırmanın müşteri için değerli olması gerekmektedir. Diğer bir ifadeyle, 
farklılaştırma yoluyla müşteriye aktarılacak değerin yüksek fiyatları haklı kılacak bir 
düzeyde olması gerekir. Müşteri değeri ise; müşteri maliyetlerini düşürerek, müşteri 
tatminini yükselterek ve müşterinin algıladığı değeri yükselterek arttırılabilir.46 
Farklılaştırma, genelde işletmenin ürün ve hizmetlerindeki farklılaştırma 
olarak düşünülmektedir. Ürün ve hizmette farklılaştırma daha çok, pazarlama 
stratejileri ile ilgili olup, bu bağlamda bir işlevsel stratejidir. Oysa, farklılaştırma 
stratejisi, işletmenin değer yaratan tüm faaliyetlerinde farklılaştırma yaparak 
ortalamanın üzerinde getiri sağlamaya yönelik bir rekabet stratejisidir. Bu stratejinin 
hareket noktası müşteri beklentileri, değer yargıları, davranış biçimleri ve benzeri 
unsurlar olmakla beraber, ürün/hizmet, kalite, teknoloji, davranış gibi hususlarda 
gerçekleşebilir. 
 Bu özelliği ile farklılaştırma stratejisi sadece ürün/hizmet farklılaştırması 
anlamına gelmemektedir. Buna göre de, farklılaştırma işletmenin tüm faaliyetlerine 
uygulanabilir olmasından dolayı değer zinciri analizi burada da bir teknik olarak 
kullanılabilir. Bu bağlamda, birbirine bağımlı, birbiri ile ilişki içinde olan tüm 
faaliyetlerde gerçekleştirilecek farklılaştırmalar toplam değeri artıracak, müşteriler 
de farklı beklentilerin karşılanmasından dolayı daha yüksek bir fiyat ödemeye hazır 
olacağı söylenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken husus farklılaştırmanın ne 
derecede olmasıdır. Değer yaratmayan veya beklentileri sağlanamayan, kabul 
görmeyen farklılıklar için müşterinin yüksek fiyat ödemesi beklenemez.47 
Farklılaştırma stratejisinin sürdürülebilirliği için söz konusu kaynakların 
sayısı da önem arz etmektedir. Eğer farklılaştırma tek bir kaynaktan ziyade birçok 
                                                 
45 Hofler, Schendel, 1978, s. 138 
46 Pitts, R.A., Lei, D., Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage, 
West Pub. Co, St. Paul, 1996, ss: 96-97 
47 Ülgen, Mirze , 2004, s. 264. 
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kaynağa dayanıyorsa sürdürülebilirliği artacaktır. Çünkü farklılaştırma için tek bir 
kaynağın kullanılması halinde bu kaynak rakipler için önemli bir hedef haline 
gelebilir.48 
Ürün farklılaştırma stratejisinin yararları da beş rekabetçi güç açısından 
açıklanabilir. Bu stratejinin başarılı bir şekilde uygulanması, beş rekabetçi güce karşı 
savunulabilir bir konum yaratacağından, sektör ortalamasının üzerinde bir 
performansa yol açabilir. Farklılaştırma stratejisinin beş rekabetçi güç açısından 
avantajı şöyle özetlenebilir:49 
a) Oldukça farklılaştırılmış bir ürün/hizmet için müşterilerin seçenekleri çok 
sınırlı olacağından, fiyata karşı daha az duyarlı olacaklardır. Bu durum, müşterilerin 
pazarlık gücünü azaltır.  
b) Farklılaştırma, yüksek kar marjına yol açacağı için, girdi maliyetlerindeki 
artışlarla, yani tedarikçilerin pazarlık gücüyle başa çıkmada isletmeye daha fazla 
esneklik kazandırır. Bu durumda işletme girdi maliyetlerindeki artışı fiyatlar yoluyla 
müşterilere yansıtabilir.  
c) Müşteri bağlılığı, pazara yeni girecek işletmeler için aşılması gereken 
önemli bir engel oluşturacağı için, ürün/hizmet farklılaştırma pazara girişi 
zorlaştırarak yeni girişlerin olması tehdidini azaltır.  
d) Ürün farklılaştırma, aynı zamanda işletmeyi sanayideki rekabetten de 
korur. İşletme kendisini rekabetten tam olarak soyutlayamasa bile, fiyata karşı daha 
az duyarlı müşterilere sahip olduğu için, rakip işletmelerle fiyat rekabetine girmek 
zorunda kalmayacaktır. 
e) Son olarak, işletme marka bağlılığı yoluyla ikame ürünlere karşı da iyi bir 
konum almış olur. 
Bunun yanında farklılaştırma stratejisinin sakıncaları da vardır. Bu sakıncaları 
şöyle özetlenebilir:50 
a) Müşteriler farklılığı tam olarak algılamayabilir veya sağlanan farklılık için 
önerilen fiyatı yüksek bulabilirler. Bu durumda farklılaştırma stratejisi etkili olamaz. 
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b) Farklılık da rakipler tarafından taklit edilebilir. Bu durumda farklılaştırma 
stratejisi etkisini kaybeder. 
c)Belli bir süre zarfında kabul edilen ve önemli olan farklılık, bir zaman sonra 
müşteri gözünde önemini yitirebilir. 
d) Farklılaştırma stratejisi, bazı işletme faaliyetlerinde maliyetlerin artmasına 
neden olabilir. Burada önemli olan, temel ürün/hizmet için uygulanacak yüksek 
fiyatın, artan maliyetlerden daha fazla olmamasıdır. Bu nedenle maliyet artışlarının, 
değer artışı ile kıyaslamalı olarak denetimi gerekmektedir. 
1.6.3. Odaklanma Stratejisi 
Genel rekabet stratejilerinden üçüncüsü, odaklanma stratejisidir. Bu strateji 
diğer iki stratejiden faaliyet alanının kapsamı açısından farklılık gösterir. Düşük 
maliyet liderliği ve ürün farklılaştırma stratejileri pazarın geniş bir bölümünde 
rekabetçi üstünlüğe elde etmeye çalışırken, odaklaşma stratejisi pazarın belirli bir 
bölümünde veya bölümlerinde rekabetçi üstünlüğe elde etmeye çalışmaktadır. Bu 
stratejinin altında yatan temel düşünce, bir işletmenin dar bir pazar bölümüne, geniş 
pazar bölümlerine hizmet eden işletmelerden daha etkin ve verimli bir şekilde hizmet 
edeceğidir. Diğer bir ifadeyle, odaklaşma stratejisi belirli bir pazar bölümünün 
beklentilerini karşılamada uzmanlaşmanın avantajlarından yararlanma esasına 
dayanmaktadır. 
Maliyetlere odaklanan bir işletme, hedef pazar bölümünde maliyet 
üstünlüğünü araştırırken, farklılaştırmaya odaklanan bir işletme de, hedef pazar 
bölümünde farklılaştırmayı araştırmaktadır. Odaklanma stratejisi işletmenin ya 
stratejik hedefi ile ilgili olarak düşük maliyet konumuna ya yüksek farklılaştırmaya 
ya da her ikisine sahip olduğu anlamına gelmektedir. Diğer bir ifadeyle, odaklanma 
stratejisi, maliyet liderliği ve farklılaştırma stratejileri ile uygulanabilir. Eğer, bir 
işletme sektörün bazı bölümünde ya da bölümlerinde maliyet liderliği ya da 
farklılaştırmayı veya her ikisini birden sürdürmeyi başarabilirse, o zaman işletme 
potansiyel olarak sektör açısından ortalamanın üzerinde getiri elde edebilir.51 
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Odaklanma stratejisini izlemenin en önemli gerekçelerinden birincisi,  
isletmenin geniş pazar bölümüne hizmet etmeye yetecek kadar kaynaklara sahip 
olmamasıdır. İkinci gerekçesi ise, pazarın farklı pazar bölümlerinden meydana 
gelmesidir. Odaklaşma stratejisi pazar bölümleri arasındaki bu farklılıklardan 
yararlanma temeline dayanmaktadır. Odaklanan pazar bölümü ile pazarın diğer 
bölümleri arasında farklılıkların olmaması odaklanma stratejisinin başarılı olma 
şansını azaltmaktadır. Diğer bir gerekçe ise, pazar bölümleri arasında farklılıkların 
olması durumunda, geniş pazar bölümlerine hizmet eden işletmelerin dar bölümün 
beklentilerini tam olarak karşılamada yetersiz kalmaları veya yüksek maliyetlerle 
karşılamaları odaklanma stratejisi için bir fırsat doğurmaktadır.52 
İşletme sayısının çok olduğu ve rekabetin şiddetli olduğu koşullarda orta ve 
küçük işletmeler sahip oldukları kaynakları ile rekabete dayanamayabilirler. Bu gibi 
durumlarda söz konusu işletmelerin rekabetçi üstünlüğe elde edebilmeleri hemen 
hemen imkânsızdır. Dolayısıyla, elde ettikleri getiri de çok düşük olmakta ve uzun 
dönemde yaşamlarını sürdürmekte zorlanmaktadırlar. Odaklanma stratejisi bu 
işletmeler için birer kurtarıcı olabilir. Pazarı oldukça daraltarak, çok farklı 
beklentileri olan müşterilere hizmet ederek, rekabeti bir bakıma engelleyerek veya 
azaltarak konumlarını güçlendirebilirler ve daraltmış pazarlarda rekabetçi üstünlüğe 
için çalışabilirler.53 
Odaklanma stratejisi de sektörde rekabet durumunun göstericilerinin güç 
alanını etkileyeceğinden, bu stratejinin de yararları beş rekabetçi güç açısından 
açıklanabilir. Bu yararlar şöyle özetlenebilir:54 
a) Pazar alanının dar olması nedeniyle getirilerin çekici olmayacağını 
düşünen yeni işletmeler, farklı yetenekler isteyen, daralmış bu pazarlara girmek 
istemeyebilir. Dolayısıyla, odaklanma stratejisi pazara yeni girenler için bir tehdit 
oluşturabilir. 
b) Belirli ve farklı müşteri gurubuna yönelik faaliyetler ikame edilmeyi 
zorlaştırmaktadır. Buna göre de, odaklanma stratejisini uygulayan işletmeler için 
ikame ürünlerin yaratabileceği tehditler oldukça azalabilir. 
                                                 
52 Seviçin, 1999, ss: 134-135.  
53 Ülgen, Mirze, 2004, s. 267. 
54 Porter, 2000, ss: 49-50. 
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c) Pazarın daraltılması sonucu özel yeteneklerin gerekliliği ve bunlara sahip 
olamamasından dolayı, tedarikçilerin ileriye yönelik dikey büyüme stratejilerini 
odaklanmanın yarattığı belirli bölümlere uygulamalarını zorlaştırabilir. 
d) Odaklanma stratejisi, tedarikçilerin durumunda olduğu gibi, müşterilerin 
geriye yönelik büyüme arzusunu azaltan, engelleyen bir strateji olabilir. 
e) Rakipler, varlık ve yeteneklerini daraltılmış pazar bölümlerinin yerine daha 
geniş bir pazarda kullanmayı tercih edebilirler. Bu durumda, dar ve farklı pazarda 
rakip sayısı azalabilir ve rekabet daha düşük derecede oluşabilir. 
Odaklanma stratejisinin önemli sakıncaları da vardır. Bu stratejinin 
sakıncalarından en önemlileri şunlardır:55 
a) Pazarın genelindeki müşteri ihtiyaçları ile hedef pazar bölümündeki 
müşteri ihtiyaçları arasındaki farkın giderek azalmaya başlamasıdır. Hedef pazar 
bölümünün giderek geniş pazar özelliklerini kazanması, odaklanmış işletmenin 
rekabetçi üstünlüğü kaybetmesine yol açabilir. 
b) Rakip işletmelerin hedef pazar bölümünde daha alt pazar bölümleri 
bulmaları odaklanmış işletmenin rekabetçi konumunu zayıflatabilir.  
c) Hedef pazarın, pazarın geniş bir bölümünü hedefleyen işletmeler tarafından 
göz ardı edilemeyecek kadar büyümesi veya bu işletmelerin hedef pazara hizmet 
etmek için gerekli yetenekleri geliştirmeleri, odaklanma stratejisinin diğer sakıncaları 
arasında sayılabilir. 
Genel rekabet stratejileri rekabetçi üstünlüğe elde etmenin alternatif 
yollarıdır. Bu stratejiler, belirli koşullar allında, sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe, 
dolayısıyla sanayi ortalamasının üzerinde performansa yol açabilirler. Bu noktada 
karşımıza önemli bir soru çıkmaktadır. Eğer bu stratejiler işletmenin rekabetçi 
konumunu  ve performansına değişik şekillerde katkıda  bulunuyorlarsa, bir işletme 
aynı zamanda birden  fazla  rekabet stratejisi izleyerek, performansını daha da 
iyileştiremez mi? Teorik olarak soruya verilen yanıt  genellikle   'hayır" dır.   Çünkü 
bu stratejiler farklı çevresel ve örgütsel koşullan gerektirdiği için birbiriyle 
çelişkilidir. Örneğin, pazarın geniş bir bölümünü hedefleyen bir işletmenin belirli 
                                                 
55 Seviçin, 1999, s.138. 
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pazar bölümlerinde uzmanlaşmanın sağlayacağı avantajlardan yararlanması zordur. 
Ayrıca, ürün farklılaştırma genellikle maliyetleri yükseltirken, düşük maliyet liderliği 
bir ölçüde üründe standartlaşmayı gerektirdiği için, genellikle farklılaştırmadan ödün 
vererek rekabet stratejileri arasında seçim yapması gerekmektedir. Birden fazla 
stratejiyi aynı zamanda uygulamaya çalışan, fakat bunlardan hiçbirisini uygulamada 
başarılı olamayan işletmeler ortada kalma durumuyla karşılaşırlar.56 
Ortada kalma durumuna her işletmenin nasıl rekabet edeceği konusundaki 
kararsızlığı yol açabilir. Böyle bir işletme çeşitli alternatifler arasında bocalayıp 
durur, ancak hiçbirisini başaramaz. Çünkü farklı stratejiler farklı işletme 
faaliyetlerini gerektirmektedir Ayrıca, büyüme amacıyla genel bir stratejiden es 
geçme isteği de ortada kalmaya yol açabilir Bu tehlike özellikle odaklanma 
stratejisini izleyen işletmeler için daha büyüktür. Odaklanma stratejisi potansiyel 
satış hacmini sınırlandırmayı gerektirmektedir. Ancak, hedef pazar bölümlerinde 
başarılı olmuş odaklamış işletmeler genel stratejilerden vazgeçmek yerine, 
kaynaklarını diğer ilgili sektörlerde kullanma fırsatlarını araştırabilirler. 
Farklılaştırmanın genellikle maliyetleri yükselttiği, düşük maliyetin de 
genellikle farklılaştırmadan ödün vermeyi gerektirdiği kabul edilebilir. Ancak, bir 
işletmenin rekabetçi üstünlüğü kazanması için, mutlaka sektörde en yüksek faydayı 
yaratan veya en düşük maliyetli işletme olması gerekmez. Önemli olan, işletmenin 
rakiplerine göre yarattığı değerin büyüklüğüdür. Daha önce de belirtildiği gibi, ürün 
farklılaştırma stratejisini izleyen işletmelerin sektördeki maliyet standartlarını, düşük 
maliyet stratejisini izleyen işletmelerin de sektördeki farklılaştırma standartlarını bir 
dereceye kadar yakalaması gerekir. Dolayısıyla, bir işletme aynı zamanda hem 
faydaya hem de maliyete dayalı üstünlükleri elde etmeye çalışabilir. Bunu başarması 
durumunda performansının daha da iyi olması beklenebilir. Çünkü düşük maliyetler 
ve yüksek fiyatlar kar marjını büyütecektir. Diğer taraftan, işletmenin her iki 
stratejiyi de aynı anda başarması aşağıdaki koşullardan en az birinin varlığını 
gerektirmektedir:57 
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a) ya rakipler ortada kalmıştır, 
b) ya da maliyet konumu büyük ölçüde pazar payı tarafından 
belirlenmektedir, 
c) yahut da işletme önemli bir yeniliğe öncülük etmektedir. 
Özetle, bir işletmenin her iki strateji de aynı zamanda uygulayabilmesi için 
farklılaştırmadan ödün vermeyi gerektirmeyen bütün maliyet azaltma fırsatlarını ve 
maliyetli olamayan farklılaştırma fırsatlarını dikkatle takip etmesi gerekir. Ancak, 
işletme, bu iki stratejiden birisini kararlı bir şekilde uygulayan güçlü bir rakiple 





2. YENİ REKABET KOŞULLARI: TEMELLERİN ARANMASI 
Günümüz işletmeleri aşırı rekabet, hızla değişen pazar dinamikleri, daha 
yüksek düzeylerde teknolojik eskime, daha kısa ürün hayat eğrileri ve sayıları artan 
bilinçli müşterilerin ihtiyaçlarını karşılamanın artan önemi gibi nedenlerden dolayı 
önemli baskılar yaşamaktadırlar58. Var olabilmek, süreklilik sağlamak işletmeler için 
gittikçe güçleşmektedir. Ayrıca, günümüz işletmeleri çok daha farklı bir ortamda-
yeni rekabet koşullarında-varlıklarını sürdürmek zorundadırlar. Yeni rekabet 
koşulları-işletmelere eskisine göre çok daha belirsiz, çok daha karmaşık ve de 
küresel pazar ortamı sunmaktadır. Söz konusu, pazar ortamında ayakta kalma 
mücadelesi vermek ve süreklilik sağlamak için işletmelerin rekabet tabanını yeniden 
yaratmak zorunda oldukları açıktır. Rekabet tabanının yeniden yaratmak ise, rekabet 
temelinin değiştiğinin anlaşılmasıyla mümkündür.  
2.1. Rekabetin Değişen Yüzü: Anlamaya Yönelik Analizler 
Rekabet temelinin değiştiğinin anlaşılabilmesi için, aşırı rekabetin olduğu, 
süreklilik arz eden teknolojik devrimlerin ve sosyal çatışmaların, yüksek bir 
belirsizlik ve düz mantıkla olmayan şartlar ortamında, rekabetin değişen yüzünün 
analiz edilerek, zorlukların neleri içerdiğini ve değişen iş dinamiklerinin 
incelenmesini gerekli kılmaktadır.  
                                                 
58 Shepherd, C., Ahmed, P.K.,“From Product Innovation to Solutions Innovation: A New Paradigm 
for Competitive Advantage”, Europen Journal of Innovation Management, Vol:3, Number 2, 
2000, ss: 100-106. 
 33
2.1.1.Zorlukları Anlamak 
Rekabetin zorlu ve piyasaların acımasız olduğu bir ortamda zorlukların 
anlaşılması anahtarların/avantajların neler olduğunun belirlenmesi, yalıtılmışlıktan 
daha önemli olan karşılıklı ve sürekli bağımlılıkla uzlaşmanın sağlanması, oyunu 
etkileyebilmek veya aktörleşmek-işletmeler açısından önem arz etmektedir.  
2.1.1.1.Anahtarları/ Avantajları Anlamak 
Rekabet avantajı bir işletmenin rekabetçi bir çevre içerisinde diğer 
işletmelerden daha başarılı olmasını sağlayan bir kaç unsurun bileşimi veya sadece 
bir unsurudur. Geleneksel olarak, bir sektörde işletmenin rekabette avantaj elde 
edebilmesi için kullanabileceği yaklaşımlar vardır. Bu avantaj yaratıcı yaklaşımlar 
maliyet liderliği, ürün farklılaştırma ve odaklanmadır. Bu stratejiler, sektördeki 
rakipleri oyun dışında bırakma yaklaşımlarıdır. Bazı sektörlerde yapı, tüm 
işletmelerin yüksek karlar elde etmesi anlamına gelirken, bazı sektörlerde mutlak 
anlamda kabul edilebilir karlar elde etmek bu yaklaşımların birinde başarıyı 
gerektirebilir.59 Fakat bu avantajlardan yararlanılabilmesi sektör sınırlarının kesin 
belli olduğu kabulüne dayanmaktadır. Oysa günümüz koşullarında sektör sınırlarının 
nerede başlayıp nerede bittiğini kestirmek imkansızdır. Yeni rekabet koşullarında 
kimin müşteri, rakip veya işbirlikçi ve yeni oyuncuların kimler olduğunu anlamak 
zordur. Örneğin, Philips ve Sony birbirilerine rakipler, ama aynı zamanda 
birbirilerine tedarikçilik yaparak işbirliği içerisindedirler.60 
Yeni rekabet koşullarında ucuz işgücü, gelişmiş teknolojiyle, kritik coğrafi 
alanla, ölçek ekonomisiyle rekabette üstünlük elde etme, dolayısıyla avantaj sağlama 
yeteneği önemini korumakla beraber eski paradigmalardır. Bu kriterlerin rekabette 
avantaj sağlamada yetersiz olduğu görülmektedir. Teknoloji-yerleşimin geleneksel 
avantajlarını yok etmesine yol açan, sürekli bir süreç olduğu görülmektedir. Başka 
bir ifade ile yeni teknoloji muhtemel avantajları yok ettiğinden dolayı geriye kalan 
avantajlar daha çok önemini artırmaktadır. Bu süreç aynı zamanda yeni yerleşim 
avantajları yaratıyor ve geliştiriyor. Diğer taraftan en son bilimsel teknolojik 
kapasiteye sahip olma artık bir avantaj değildir. Çünkü bu teknolojiye artık herkes 
ulaşabilmektedir. Buradaki avantaj kaynağı aslında, teknolojiyi uygulayabilme 
                                                 
59Porter, 2000, ss: 43-59. 
60 Prahalad, C.K., Geleceği Yeniden Düşünmek (Çev: Gül, S.), Sabah Yay., İstanbul, 1996, s.59. 
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yeteneği ve teknolojiyi uygulamak için işletmedeki daha geniş sistemle 
bütünleştirebilmede yatmaktadır.61 
Bugün rekabette avantaj sağlama yolu yenilik ve iyileştirmedir. Günümüz 
işletmecilik dünyasında yenilik yapmak sürdürülebilir rekabet avantajı sağlamak 
açısından oldukça önemlidir. Ancak, bunun farklı yöntemlerle ve stratejik bir vizyon 
içerisinde yapılması gerekmektedir. Ayrıca bu yeniliğin avantaj sağlayabilmesi için 
benzersiz ve rakipler tarafından taklit edilmemesi, farklı olması önem arz etmektedir. 
Eğer taklit edilmesi kolay ise bu zaman avantaj olmaktan çıkacaktır.62 Dolayısıyla,  
farklı olabilmek için bir ‘değer’ yaratmak ve rekabet edebilmek için pazarın değer 
algısı üzerinde yoğunlaşmak gerekir. İşletmelerin, taklit edilmesi zor olan ve farklı 
olma avantajı yaratmada önemli araç olan ‘değer zinciri’ üzerinde durmaları ve bu 
şekilde yenilik stratejileri geliştirerek rekabette avantaj sağlayacakları söylenebilir. 
Ayrıca, yenilik yaratmak ve iyileştirme yapmak bilgi gerektirir. İşletmelerin 
içinde bulunduğu belirsiz ve karmaşık iş ortamında rekabet avantajı kazanmanın 
temel anahtarı da bilgidir. Bu gün itibariyle zirvede bulunan işletmelerin bilgiye 
yaklaşımları başarılarının değerlendirmesinde önemli ipuçları vermektedir. Honda, 
Canon vb. dünya çapındaki işletmelerin yeni pazarlar oluşturma, yeni ürünler ve yeni 
teknoloji geliştirme gibi alanlarda bilgiyi kullanmaktan öte bir anlayıştır. Var olan 
bilgiyi yorumlamak teknik bir boyut iken bilgiyi yaratmak için hayal gücü, sezgi ve 
içgüdüden yararlanmak gerekmektedir. Bilgiyi yaratan işletmede bilgiyi keşfetme ve 
yenilik yapma görevi belli bir bölümlere değil, yaşayan bir organizma olarak görülen 
işletmenin tümüne aittir. Yeni bilginin kaynağı ise bireydir. Bilgi yaratan işletmenin 
temel yaklaşımı bireysel bilgiyi tüm örgüte mal edebilecek bir sistem geliştirmektir.63 
Yeni rekabet koşulları, işletmeleri rekabette avantaj elde edebilmeleri ve 
fırsatlardan yararlanabilmeleri için anahtar durumdaki taraflarla-müşterilerle, 
ortaklarla, tedarikçilerle, dağıtıcılarla, reklâm acenteleriyle, üniversiteyle ve 
diğerleri-karşılıklı yarar sağlayan ilişkiler kurmaya ve bu ilişkileri süreklilik arz eden 
bağımlılığa zorlamaktadır.64 
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62 Porter, 1996, s. 51. 
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2.1.1.2.Karşılıklı Ve Sürekli Bağımlılık 
Sistemlerin örgütlenmesi birkaç düzeyde gerçekleşir. Bir düzeyde yer alan 
bazı sistemler, daha üst düzeylerdeki örgütlenmeler için yapı taşı rolü oynar ve iç-
içedir. Sistem yaklaşımı bu iç-içeliğe bir ‘Rus kuklası’ oyunu gibi bakar. Sistemin 
parçası olan bir öğeyi hiçbir zaman tek başına, yalıtılmış durumda ele almaz. Daima 
önceki düzeyle sonraki düzeyle ilişkileri ve genel ortamdaki yeri içinde inceler. 
Sistemin bir parçası olan işletmelerin, dünyada giderek artan, yanıltılmışlıktan daha 
önemli olan, karşılıklı ilişkiler ve sürekli bağımlılıkla uzlaşmaları için ve sistemdeki 
her parçanın diğerlerini etkilediği ve diğerlerinden etkilendiği ve bütünün, parçaların 
toplamından daha fazla olduğunu söyleyen bir bağlantılık bilinci, bir çalışma bilinci 
geliştirmeleri gerekir.65 
Bir canlı organizma nasıl tek başına hayatta kalamazsa, aynı şekilde günümüz 
işletmelerinin yalıtılmış olarak ayakta kalması her geçen gün daha da zor olmaktadır. 
İşletmelerin, yaşamlarını sürdürebilmeleri için, anahtar durumdaki taraflarla,  yatay 
ve dikey işbirlikleriyle, karşılıklı yarar sağlayan ilişkiler kurmaya ve bu ilişkilerin 
süreklilik arz etmesini gerektirir. Nitekim, karşılıklı kazanma ve güven temeline 
dayalı ilişkilerin her iki tarafın da kurulacak işbirliğini hayata geçirmek üzere 
göstereceği katkıdan kaynaklanan bağlılığa dayanmaktadır. İşletmeler arası güveni, 
itimat edilen bir işbirlikçinin mal alıp verme işlemlerinde elde ettiği sonuçlara, diğer 
işbirlikçinin rıza göstermesi şeklinde tanımlanabildiği gibi, bağımlılık, bir işletmenin 
amaçlarına ulaşabilmek maksadıyla karşı tarafla olan ilişkilerini koruma ihtiyacı 
olarak tanımlanmaktadır.66 Söz konusu ekonomik sistemin bir parçası olan işletmeler 
işbirliği çerçevesinde karşılıklı ilişkiler kurmaya zorlanmaktadırlar. İşletmeleri 
karşılıklı ilişkiler kurmaya zorlayan temel sebepler arasında şunlar sayılabilir:  
a) Karşılıklı ilişkiler, herhangi bir pazara özellikle de küresel pazarlara girişi 
kolaylaştırmaktadır. 
b) Karşılıklı ilişkiler, beklenmeyen olağan dışı maliyetleri beraber 
paylaşmaya ya da riskleri azaltamaya imkan tanımaktadır. 
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c) Karşılıklı ilişkiler, işletmelerin, işbirliği gerektiren tamamlayıcı 
kaynaklarını kullanmasını ve rekabetçi konumunu yükseltmesini yardımcı 
olmaktadır. 
Faaliyetleri tek başına yürütmek birçok nedenden dolayı çekiciliğini 
kaybetmektedir. Gelişmiş, istikrarlı piyasalarda işletmelerin doğal büyümeleri ve 
varlıklarını devam ettirmeleri, çok yavaş ve aynı zamanda çok pahalı hale gelmiştir. 
Diğer yandan hem odaklanma, hem de esnekliği gerektiren uluslararası küresel 
pazarlarda işletmelerin kendi kendilerine yetmeleri gün geçtikçe zorlaşmaktadır. Bu 
da, işletmeleri, birbirleriyle işbirliğine yönelmelerini teşvik eden bir diğer önemli 
nedenlerden biridir. Bu tür işbirlikleri, işletmelerin yeteneklerini geliştirmelerine ve 
bilgi birikimine ulaşmalarına imkân sağlamakta; böylelikle de kendi güçlerini 
artırmaktadır. Ayrıca, diğer işletmelerle sıkı ilişkiler içine girmek, işletmelerin yeni 
yetenekler kazanmasına da yardımcı olmaktadır.67 Bu şekilde firmalar teknik 
kaynaklarını paylaşabilmekte, ölçek ekonomileri elde edebilmekte ve tamamlayıcı 
beşeri ve teknik varlıklarından sinerjiler sağlayabilmektedir.68 
Uzun dönemli işletmeler arası ilişkiler önem kazanmıştır. Karşılıklı ilişkiler, 
belli bir amaca yönelik faaliyette bulunan işletmelerin, mevcut ve gelecekteki 
faaliyetlerini etkileyecek ve karşılıklı etkileşimlerini sağlayacak olan ilişkilerdir. 
İşletmeler aralarında karşılıklı ilişkiler sayesinde stratejik amaçlarını 
gerçekleştirebilmekte, rekabet avantajı sağlayabilme ve yaptıkları faaliyetler için 
ihtiyaç duydukları kaynaklara rahatça ulaşabilmektedirler. Ayrıca, faaliyetlerini çeşit 
olarak artırabilmekte, maliyetlerini düşürmede ve karlarını arttırmada, riski 
dağıtabilmekte ve çevresel belirsizlikleri daha rahat göze alabilmektedirler. 
İşletmeler arasında karşılıklı ilişkilerin kurulması, örgüt yapılarında, süreçlerinde ve 
dolayısıyla yönetim şekillerinde bir takım yeniliklerin yaşanmasına neden 
olabilmektedir. 
Çeşitli gelişme sorunları karşısında yalıtılmış olarak ilerlemelerin mümkün 
olmadığı işletmeler tarafından anlaşılmaktadır. Dikey bütünleşmenin, bütün unsur ve 
yetenekleri işletmenin içinde tutmanın artık bir anlam ifade etmediği görülmektedir. 
                                                 
67Özalp, İ., ve Diğ., “Rekabetçi Üstünlükler Açısından Stratejik Birlikler”, Anodolu Üniversitesi 
İ.İ.B.F Dergisi, Cilt: XIII, S. 1-2, 1997, s. 8.   
68 Stevens, C., “The Knowledge-Driven”, The OECD Observer, No: 200, June/July, 1996, s. 16. 
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İşletmeler arasındaki karşılıklı ilişkiler alış-veriş işlemlerine yönelmekten çıkmakta, 
uzun vadeli bir nitelik kazanmaktadır. Bu ilişkilerde giderek mülkiyet ve yasal 
denetimin olmadığı bir karşılıklı ve süreklilik arz eden bağımlılık 
gözlemlenmektedir.69 
Gelirlerini ayrı-ayrı ülke bazında değil de dünya çapında arttırmaya yönelik 
işletme stratejilerinin uygulanması, küresel rekabet olgusunu ortaya çıkarmıştır. 
Küresel rekabet gerçeği her keçen gün şiddetini arttırmaktadır. Küresel rekabetin 
anahtar unsuru rekabette karşılıklı ve sürekli bağımlılıktır. Günümüz dünyasında şu 
an görülen ve gelecekte daha da artacak olan inanılmaz düzeydeki karşılıklı ilişkiler 
ve sürekli bağımlılık nedeniyle işletmeler, ayakta kalabilmek için gerçekten 
benzersiz sorumluluk ve kapasiteler geliştirmek zorunda kalacakları söylenebilir.70 
Rekabetin küreselleşmesi, evrensel çapta fırsatlardan yararlanma isteğini takip ettiği 
için işletmelerin küresel stratejileri basit ihracata dayalı stratejilerden yabancı 
doğrudan yatırıma ve çok yerel stratejilerden karmaşık küresel stratejilere doğru 
evrime uğradı. Bu evrim pazarlar arasında artan karşılıklı ve süreklilik arz eden 
bağımlılığın artan kabulünü yansıtmaktadır. Ulusal pazarlar arasında üç çeşit 
karşılıklı bağımlılık olduğu söylenebilir. Bunlar:71 
a) Ölçek Ekonomisi: Coğrafi sınırların ötesinde faaliyet gösteren işletmeler 
parça ve ürünlerin üretiminde tek bir yerde yoğunlaşarak ölçek ekonomilerini 
gerçekleştirebilirler. Üç pazar çapında karşılıklı bağımlılıklarda birincisi olan ölçek 
ekonomilerini kabul eden ilgili strateji, ihracata dayalı küresel strateji olarak ifade 
edilebilir. Bu aşama kısa sürmüş, birçok devlet işletmeleri yabancı doğrudan yatırım 
izlemesine ve denizaşırı üretim imkânları kurmasına imkan verecek, ithalattan çok 
yerel üretimi talep etmiştir.  
b) Faaliyette Karşılıklı Bağımlılık: Farklı ülkelerde faaliyette bulunan 
işletmeler ücret, kaynak maliyetlerindeki farklılıklardan yararlanmak için pazar 
koşulları değiştiğinde bir yerden başka bir yere geçme konumundadırlar. İşletmeler 
yurtdışına sadece yerli taleple değil aynı zamanda rakiplerin faaliyetlerine karşılık 
olarak da faaliyet gösterince yabancı yatırım ve yerel şubeler ortaya çıkmaya başladı. 
                                                 
69Hamel, G., Prahalad, C.K, Geleceği Kazanmak, İnkilap Yay., İstanbul, 1996, s. 251. 
70 Senge, 1996, s. 114. 
71Yoshino, M., Rangan, S., Startejik İttifaklar, ALFA Yay., Bursa, 2000, ss: 68-71. 
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Başlangıçta şubeler muhtemelen özerk birimler olarak yönetilmiş. Fakat zamanla, 
özellikle, geniş denizaşırı varlığı olan işletmeler başka bir pazar çapında karşılıklı 
bağımlılık, faaliyette karşılıklı bağımlılığı bulmuşlardır. Parça ve bitmiş mamullerin 
işletmeler tarafından karşılıklı çekimi faaliyette karşılıklı bağımlılığı karakterize 
etmekteydi. 
c) Alan ve Bilgide Karşılıklı Bağımlılık: Küresel rekabetin üçüncü devresi 
alan veya bilgide karşılıklı bağımlılığın evrimiyle birlikte ortaya çıkar. Bu aşamada 
farklı pazarlardan öğrenme, öğrendiklerini özümseme ve bunu pazarlardaki stratejik 
konumunu güçlendirmeye yönelik kullanma ihtiyacını takdir ederler. 
2.1.1.2.Oyunu Etkileyebilmek ya da Aktörleşmek 
Yeni rekabet koşulları, aktörlerin rollerini ve etkileşimi yeniden 
değerlendirilmesini gerekli kılmaktadır. Fiili bir gerçeklik olarak günlük hayata 
yerleşmiş küreselleşme ortamındaki bu etkileşim, rekabetin temelini, aktörlerin 
rollerini ve oyunun kurallarını değiştirmektedir. Çünkü oyunu artık sınırları belli 
olmayan küresel bir arenada oynamak gerekir. Küresel arenanın oyuncuları sürekli 
yenilenmekte ve değişmektedir. Her katılımcı, kuralları ile yer almaya, aktörleşerek 
rollerini oynamaya çalışmaktadır. Oyuna katılanlar, oyunu etkiledikleri ve elde 
ettikleri kazançla kendilerini anlamlandırırlar. Ne var ki, oyun oynamak oyuncuların 
inisiyatifindedir. Oyuncular oynamak için nasıl zorlanamazsa, kazanç için teşvik de 
zorlanamaz. Kazanç elde etmek için oyuna katılmak gerekir. Kaldı ki, hiçbir aktör 
kaybetmek için oyuna girmez. Girmeden önce elde edeceği değeri kazancı düşünür.72 
Yapılan bir araştırma, oyunda başarılı olanların genelde yeni katılımcılar olduğunu 
ortaya çıkarmıştır. 
İşletmeler işleri daha iyi yapmak, operasyonel etkinliği artırmak amacıyla en 
son yönetim fikirlerini kullanarak ayakta kalabilmek için çaba sarf etmektedirler. 
Lider işletmeleri örnek alarak onlar kadar etkili olmaya çalışmaktadırlar. Bu tür 
faaliyetler oyunda kalabilmek için şarttır. Ama oyunda kalabilmek de yeterli 
değildir.73 Oyunda kalabilmek için rakiplerin oldukları yere ulaşmak önemli olabilir 
                                                 
72 Papatya, G., “KOBİ’lerin Gelecek Olanaklarını Kullanmaya ve Meydan Okumaya Yönelik Hazırlık 
Notları”, TOSYOV Girişim, 2004a, S. 56, s. 15. 
73Porter, 1996, s. 45. 
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belki, ama asıl olan oyunu kazanmak yolunda yepyeni oyun kuralları icat etme 
yeteneğini taşımaktır.74 
Küreselleşen rekabet arenasında sürekli değişim (değişen-aktörler ve rolleri, 
çevreler, araçlar) süreci yaşanmaktadır. Bu süreçle beraber bir sonraki oyun kuralları 
da değişmektedir. Bu nedenle de mevcut rekabet kuralları üzerinde değil, geleceğin 
rekabeti üzerinde durulması gerekmektedir. Bunun için benzersiz ve taklit edilemez 
değer üretmek gerekir. Bu ise diğer işletmelerle karşılıklı ilişkiler kurarak işbirliği 
çerçevesinde oyunun aktörlerinden biri olmakla mümkün olabilmektedir. Bu şekilde 
yeni rollerin neler içerdiği, diğer aktörlerle bütünleşmenin nasıl olacağının yaşanarak 
öğrenilmesi sağlanmakta ve işletmelere sürekli öğrenme olanağı tanımaktadır.75  
Günümüz şartlarında yenilenme, yaratıcı düşünme daha da önem kazanmıştır. 
Mevcut sektörlerde rekabetin temelini yeniden oluşturabilmek ve yeni sektörler 
yaratabilmek yenilenmeyi, yaratıcı düşünmeyi gerekli kılmaktadır. Piyasaya yeni 
giren aktörlerin rollerinin değişimi karşısında, işletmeler değişmek zorunluluğu his 
etmektedirler. Aksi taktirde,  arenadan çekilerek, diğer aktörlerin rollerini 
oynamalarına imkan sağlayarak, kendileri oyun dışında kalacakları ve bunun 
gerçekleşmemesi için her şeyi yeniden düşünmeleri gerekmektedir. Her şeyin 
yeniden, yaratıcı bir düşünce ile ele alınması ise yeni fırsatların değerlendirilmesine 
imkan tanımaktadır. Bu tür düşünme şekli geçmişin hatalarından arınmayı ve başarı 
öykülerinden kurtulmayı sağlar. Her şeyi yeniden düşünmek, radikal kararlar almayı 
da gerektirmektedir. İşletmeler, hayal gücü hiyerarşisi oluşturmada beşeri 
sermayesinin katılımını da sağlamakla, bu yeni stratejik düşünmenin içerisine taze 
seslerin katılımını gerçekleştirmiş olurlar.76 
2.1.2. Değişen İş Dinamikleri 
Rekabet temelinin değiştiğinin anlaşılabilmesi için, değişen iş dinamiklerinin 
incelenmesini de gerekli kılmaktadır. Günümüz işletmeleri ürkütücü, fantastik, 
korkutucu, eğlenceli,  tuhaf ve de her büyüklükteki kurumlar için fırsatlarla dolu 
koşullarda yaşamlarını sürdürmektedirler. İşletmeleri bu değişikliğin içine iten 
kuvvetler/değişen iş dinamikleri ana hatlarıyla burada incelenmeye çalışılmıştır. 
                                                 
74 Hamel, G., Geleceği Yeniden Düşünmek (Çev: Gül, Sinem), Sabah Yay., İstanbul, 1996,  s. 69. 
75 Kırım, A., Mor İneğin Akıllısı, Sistem Yay. No. 408, Pazarlama Dizisi, B. 5, İstanbul, 2003, s. 
219-223. 
76 Kırım, A., Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim, Sistem Yay., İstanbul, 2003, s. 15-17. 
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2.1.2.1.Küreselleşme 
Küreselleşme, son yıllarda çeşitli platformlarda farklı boyutlarıyla tartışılan 
bir konu  haline gelmiştir.77 Teknolojik değişim, artan rekabet ve uluslararası faaliyet 
gösteren işletmeler ekonomik, siyasi, kültürel ve teknolojik anlamda küreselleşmeyi 
fiili  bir gerçeklik olarak günlük hayata yerleştirmişlerdir. Özellikle bilgi işlem ve 
iletişim teknolojilerinin hızla ilerleyerek tüm dünyayı birey ve kurumların hızla 
birbirinden haberdar olmalarına imkan verecek şekilde kuşatmaları, küreselleşme 
kavramının günümüzde artık tamamen hakim bir olgu haline gelmesine neden 
olmuştur. 
Küreselleşme, ülkeler arasındaki iktisadi, sosyal ve siyasal ilişkilerin 
gelişmesi, farklı toplum ve kültürlerin inanç ve beklentilerinin daha iyi tanınması, 
uluslararası ilişkilerinin yoğunlaşması gibi birbiriyle bağlantılı konuları içeren bir 
kavramdır. Küreselleşme çağı olarak adlandırılan yaşadığımız dönemde hemen her 
alanda çarpıcı değişiklikler görülmekte, karmaşık bir çevre içinde yaşama 
zorunluluğu ortaya çıkmaktadır. Günümüzde daha çok insan birbiriyle eski 
dönemlere oranla daha fazla bağlantı içindedir. Milyonlarca insan, farkına 
varmaksızın uzak mesafeler ötesinden hayatlarını değiştirmekte olan küresel ağlara 
takılmaktadır.78 
Küreselleşme  kavramı; genişleyen uluslararası ticaret, sınırları aşan finanssal 
kaynak aktarımı, artan dış yatırımlar, büyüyen küresel işletmeler ve ortak girişimler 
anlamına gelmektedir. İktisatçı Richard Lipsey  bir ekonominin küreselleşmesini 
"birçok bireysel ülke ekonomisindeki finansman ve üretim sektörlerinin artan 
ölçülerde bütünleşmesi" olarak tanımlanmaktadır. Dünyanın değişik ülkelerindeki 
fabrikalarından temin edilen parçaların nihai montaj için bir başka ülkede toplanması 
ve üretim sürecinin değişik aşamalarında finansmanın çeşitli ülkelerin sermaye 
piyasalarının sağlanması bu tanıma uygun bir örnek teşkil etmektedir.79 
                                                 
77 Tartışma yönleri için Bkz: Aydemir, M., Demirci, K., İşletmeleri Küreselleşme Stratejileri, Gazi 
Kitapları, Ankara, 2006, ss: 10-14 
78 Barnet, R. J., Cavanagh J., Küresel Düşler: İmparator İşletmeler ve Yeni Dünya Düzeni (Çev: 
Şen, G.,) , Sabah Yay., İstanbul , 1995, s. 1. 
79Winham, G.R., “International Trade Policy in A Globalizing Economy”,  International Journal, 
Autumn, 1996, s. 640. 
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Küreselleşme, işletmelerin uluslararası yatırım stratejilerinde, özellikle 
üretimin yerel olmaktan çıkarılıp farklı bölgelerde gerçekleştirilmesini içeren radikal 
bir yeniden konum belirleme çabasını gerektirmektedir. İktisadi krizler sonucunda 
işletmeler ulusal üretim hatlarını artık uluslararası hale getirmek zorunda 
kalmışlardır. Bu durum, üretimin uluslar arasılaşması olarak anılmaktadır. İkinci 
Dünya Savaşı sonrasında ABD önderliğinde oluşturulan yeni ekonomik ve siyasi 
dünya düzeni, yani Pax Americana, uluslararası ekonomide karşılıklı değişim 
yaklaşımına  dayanmaktaydı. Uluslararası mal, sermaye ve bilgi akışının 
kolaylaşması ve güvenli bir hale gelmesi ile Pax Americana uluslararası ekonominin 
karşılıklı değişim yaklaşımından küresel üretime dönüşmesine yardımcı olmuştur.80 
Küreselleşen dünyanın anlaşılması birçok açıdan oldukça karmaşıktır. 
Küreselleşme, bünyesinde farklı boyutlarda birçok konuyu barındıran  karmaşık bir 
sosyal, ekonomik ve politik içeriğe sahiptir. Ekonomistler ve ekolojistler benzer 
şekilde "küresel yerelleşme (küyerelleşme)" kavramından söz ederler. Bu yaklaşım 
"küresel düşün, yerel faaliyet göster" sloganıyla ifade edilmektedir. Gerek piyasa 
koşullarının zorlaması, gerekse sosyal yapı nedeniyle değişik piyasalar, işletmeler ve 
sektörler değişik şekillerde örgütlenmektedir. Öte yandan, esas itibariyle ekonomik 
bir olgu olarak  görülen küreselleşmeye, sosyologlar kültürel bir süreç olarak 
bakmaktadırlar81. Sıkça değinildiği gibi dünya küçülmekte ama bütünleşmemektedir. 
Ekonomiler birbirine yaklaştıkça uluslar, kentler ve bölgeler birbirinden 
ayrılmaktadır. R.J.Barnet ve J.Cavanagh’a göre küresel ekonomik bütünleşme süreci 
politik ve sosyal dağılmayı hızlandırmaktadır. Aile bağları kopmakta, yerleşik 
otoriteler sarsılmakta, yerel toplum bağları zorlanmaktadır. Uluslar da tıpkı hücreler 
gibi bölünerek çoğalmaktadır.82 
Aşağıdaki örnek, bu gün küreselleşmenin işletmeler açısından neyi ifade 
ettiğini çarpıcı bir şekilde ortaya koymaktadır:83 
"Bir Amerikalı General Motors'dan Pontiac Le Mans satın aldığı, farkında 
olmaksızın uluslar arası bir işlemler bütününe girmiş olur. Araba için GM 'ye ödenen 
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20.000 doların 6000 doları rutin işçilik ve montaj giderleri karşılığı olarak Güney 
Kore 'ye 3500 doları gelişmiş parçaların temin edildiği Japonya'ya, 1500 doları 
tasarım mühendisliği için Almanya'ya, 800 doları küçük parçalar için Tayvan, 
Singapur ve Japonya'ya 500 doları reklam için İngiltere'ye, 100 doları bilgi işlem için 
İrlanda ve Barbados'a giderken kalan 8000 dolar da Detroit'teki stratejisiler, New 
York'taki banker ve avukatlar, Washington'daki lobi faaliyeti yürütenler, ülke 
genelindeki sigortacı ve bakımcılar ve çoğu ülke içinde yaşayan ancak artan 
sayılarda dış ülkelere mensup hisse senedi sahipleri tarafından paylaşılır." 
Küreselleşme sürecinde dev işletmelerin hüküm sürdükleri ve bu durumun 
önümüzdeki  dönemde devam edeceği görüşü yanıltıcı olabilir. Çünkü, günümüzde 
ve gelecekte hızlı değişim küresel iş dünyasında her boyutta işletmeye çok değişik 
fırsatlar/umutlar sunmaktadır. Müşteri tercihlerindeki değişim, küresel ürünlerin 
oluşması, teknolojideki gelişmeler, nakliyat ve iletişim alanındaki ilerlemeler küresel 
iş imkanlarını çeşitlendirmiş ve yakın zamana kadar başarılı görünen dev işletmeleri 
hantal yapılarını terk etmeye zorlamıştır.  
Özellikle, bilgi teknolojilerindeki gelişmeler küresel pazarlar oluşturmada 
küçük işletmelere çok önemli rekabet fırsatları sunmaktadır. Dünya ekonomisi 
büyüdükçe en küçük ve orta büyüklükteki oyuncuların gücü artacaktır. Yani, küresel 
ekonominin dinamik unsuru küçük ve orta büyüklükteki işletmeler ve girişimleri 
olacaktır. Bu bağlamda, dünyanın her yerinde, dev işletmeler bile kendilerini 
girişimci ağlar olarak düzenlemektedirler. Çözülüp çoğu özerk ünitelerden oluşan 
ağlar şeklinde yeni yapılar yaratmakta, işletmeler ayakta kalmak için bürokrasiyi 
parçalamak zorunda kalmaktadırlar. Örnek olarak, Amerikan güç mühendislik 
dalında dev işletmesi olan Asea Brown Boveri kendini 1300 işletmeye ve 5000 özerk 
üniteye bölünmüştür. Ayrıca,  ABD’nin ihracatının %50’sini, 19 ya da daha az 
eleman çalıştıran işletmeler yapmaktadır. 500 ve üzerinde eleman çalıştıran 
işletmelerin ihracattaki payı ise %7’dir .84  
2.1.2.2. Bilgi Teknolojileri/Bilgi Toplumu 
Bilgi toplumu 1998 tarihli World Information Report’a göre “iktisadi, sosyal, 
kültürel ve siyasi hayatın bir unsuru olarak bilgiyi yoğun şekilde kullanan toplum” 
                                                 
84 Naisbitt,  J., Geleceği Yeniden Düşünmek (Çev: Gül, S.), Sabah Yay., İstanbul, 1996, ss: 189-192. 
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olarak tanımlanmaktadır. Bu rapora göre bilgi toplumu birbirinden bağımsız iki 
gelişmeden kaynaklanmaktadır. Uzun vadeli iktisadi gelişme ve teknolojik gelişme. 
Uzun vadeli iktisadi gelişme birinci sektörden (tarım, ormancılık ve madencilik) 
halen büyüyen ikinci sektöre (imalat ve sanayi) ve ikinci sektörden de hızla 
genişleyen üçüncü sektöre (hizmet sektörüne) ulusal gelire en çok katkı yapan 
kesime iktisadi gücün kaymasından ibarettir. Tarım toplumu zirai teknoloji temelinde 
yükseliyordu. Teknoloji temel ihtiyaçların tatminini amaçlıyordu. Bir sonraki dalga 
sanayi toplumu kitle üretim teknolojilerini geliştirip kullanmıştır. Bu dönemde 
sadece temel ihtiyaçlar değil daha farklı somut ihtiyaçlar da tatmin edilmiştir. Bilgi 
toplumu ismini bilgisayar ve iletişim teknolojilerinden almıştır. Bilgi toplumunda 
üstünde durulan iletişim, kültür, öğrenme ve eğlence gibi daha soyut ihtiyaçlardır.85 
Sanayi toplumunun ortaya çıkmasında en önemli etkenin buhar makinesi, 
elektrik, içten yanmalı motor gibi enerji teknolojilerinin bulunmasıdır. Bilgi 
teknolojilerinin ortaya çıkıp hızla gelişmesi de benzer bir etkiyi yeni oluşan toplumda 
oluşturmuştur. İletişim ve bilgisayar teknolojileri daha yetenekli işgücüne gereksinim 
doğurduğundan ve ulusal verimliliği arttırma ve rekabetçi üstünlük elde etme 
yolunda daha yüksek değerlere sahip ürünler ortaya koyma yeteneğine sahip 
olduklarından iktisadi gelişme açısından en fazla önem verilmesi gereken alan bilgi 
teknolojileri olarak görülmektedir.86 Zaten, bilgi toplumu kavramı da yeni 
teknolojilerin sebep olduğu iktisadi ve sosyal değişimler anlamında 
kullanılmaktadır.87 
Sanayi toplumunda üretim unsurları olarak emek, sermaye ve doğal kaynaklar 
ağırlıkta iken, üçüncü dalga toplumlarında özellikle bilgi ve imaj, kültür, ideoloji, 
değer gibi unsurlar öne çıkmaktadır. Yani sanayi toplumunda daha çok maddi 
varlıklara dayalı bir yapı gösterirken, bilgi toplumu maddi olmayan varlıklara 
dayanmaktadır. Mikro elektronik, bilgisayar, iletişim ve finans alanlarında 
gerçekleştirilen büyük atılımlarla gelişen bilgi teknolojilerinin tüm sektörlerde, 
                                                 
85 Ahlqvist, T., “From Information Society To Biosociety? On Societal Waves, Developing Key 
Technologies and new professions”, Technological Forecasting and Social Change, 2005, 72, ss: 
501-519. 
86 Dordick, H.S., Wang G., “The Information Society”, Sage Publications, Newbury Park, 1993, s. 
28. 
87 Carruthers, S., Simon, S., “Challenge of The Information Society”, Information Services and Use, 
Vol. 17, No.4, 1997, s. 226. 
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ekonomik ve toplumsal hayatın her alanında yaygın bir biçimde kullanılması, kısa 
sürede üretim ve verimliliği arttırmakta; yeni teknolojik, sosyo-ekonomik ve kültürel 
gelişmeleri kamçılayan bu olgular hem karşılıklı ve sürekli bağımlılık olarak ortaya 
çıkmakta, hem de aşama aşama birbirilerini tamamlamaktadır.88 
 Önümüzdeki dönem bilgi teknolojileri ile tabiattaki biyolojik süreçlerin 
bütünleşmesinin getireceği yeni bir topluma işaret etmektedir. Gelecekteki toplum 
farklı teknolojilerin kaynaşmasından oluşacaktır. Bazı uzmanlar, biyo toplumun bilgi 
toplumunun bir varyantı olduğunu düşünmektedirler. Pervaneli uçaklardan jetlere 
geçişte olduğu gibi aynı teknoloji daha etkin kullanılmaktadır. Nano teknoloji 
biyoteknolojiye adapte edilmektedir. Şekil-2.1 tarih boyunca yaşanan büyük 
toplumsal dönüşüm dalgalarını göstermektedir.89 
Şekil 2.1. Tarih Boyunca Toplumsal Değişmenin Büyük Dalgaları 
 
Kaynak: Ahlqvist, 2005, s.504 
Üretim ve emek yapısı itibariyle incelendiğinde sanayi toplumunda kitle 
üretiminin ve fiziksel emekle birlikte fabrikada tam zamanlı çalışmanın esas olduğu 
görülecektir. Bilgi toplumunda ise daha esnek teknolojiler, sürekli yenilik ve ürün 
esnekliği sonucunda artan bireyselleşme ile birlikte bilgi işçiliği, yaratıcı emek, yarı 
zamanlı ve evden çalışma gibi konular önem kazanmaktadır. Bunun yanında eskisini 
değiştiren bilgi toplumu/bilgi teknolojileri  ölçeklenebilirlik, hız, teknolojik gelişme, 
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müşteri odaklık, güvenlik, güven gibi değerlerin ön planda değerlendirilmesini 
gerekli kılmaktadır.90 Sanayi toplumu örgütlenmesi dikey, bürokratik, sert ve uzun 
vadeli bir yapıda iken, üçüncü dalga örgütleri faaliyet temelli, esnek, bürokratik 
olmayan ağ yapıları şeklinde ortaya çıkmaktadır. Sıralı, adım adım mühendislik 
yerini daha fazla eşzamanlı mühendisliğe bırakacaktır. Altyapı yatırımları sanayi 
toplumlarında otobanlar, yollar, köprüler, limanlar gibi nakliye ağırlıklı iken bilgi  
toplumunda iletişim ve ağlara dayalı elektronik sistemler öne çıkmıştır.91 
Bilgi teknolojilerinin işletme stratejilerinin oluşturulup uygulanması üzerinde 
ne ölçüde etkili olduğu son zamanlarda sıkça ele alınan bir konu haline gelmiştir. 
Kesin olan tek şey, bilişim teknolojilerinin hem ulusal bazda, hem de işletme 
düzeyinde oluşturulan stratejilerin önemli bir kısmını oluşturduğudur. 
Küreselleşmenin oluşumunda büyük rol oynayan bilgi teknolojisi, haberleşme, iş 
birliği faaliyetleri, ticari faaliyetler ile tanıtım amaçlı faaliyetleri kolay ve hızlı bir 
yapıya dönüştürmüştür. Küresel anlamda iletişimin hızla sağlanabilmesine imkan 
sağlayan teknolojiler hem işletme yöneticilerinin hem de politika yapanların bilişim 
teknolojilerindeki stratejik potansiyeli görmelerini sağlamıştır.92 Bilgi işlem, iletişim 
ve otomasyondaki ilerlemeler işletmeler arası bilişim faaliyetleri, bütünleşmeler ve iş 
yapma metodları üzerinde dönüşümlere sebep olmaktadır. Bunun yanında donanım 
özelliklerinin iyileşmesi ve maliyetlerin çok büyük ölçüde düşmesi, yazılımların 
kolaylıkla kullanılabilir hale gelmesi de bilişim teknolojilerinin stratejik kullanımına 
yardımcı olmuştur. 
Küresel rekabetle karşılaşan işletmeler, standart ürünler ortaya koyabilme ve 
yeniden yapılanmış pazarlarda başarılı olabilmek için bilgi teknolojilerini 
farklılaşabilme, daha esnek hareket edebilme ve kendine özgü pazarlar yaratabilme 
amacıyla kullanmaya gayret etmektedirler. İşletmeler küresel anlamda yeniden 
yapılanırken bilgi teknolojisi desteği olmaksızın bu faaliyetin gerçekleşmesi 
imkansız görünmektedir. Dolayısıyla,  bilgi teknolojisi geleceğe dönük stratejilerin 
                                                 
90 Papatya, G., Papatya, N, Hamşioğlu, A.B., “Ekonominin Yenilenen Yüzünde E-Ticaret 
Uygulamaları: Ticaretin Yeni Temellerinin Aranması ve Geleceğine İlişkin Düşünceler”, 
Qloballaşma Prosesinnde Qafqaz ve Orta Asya, Qafqaz Üniversitesi Sempozyum Yay., Bakü, 
2002, s. 99. 
91Akın, 2005, s. 13.  
92 Druker, F.P, 21 Yüzyıl İçin Yönetim Tartışmaları, Epsilon Yay., İstanbul, 1999, ss: 109-147 
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en önemli konumunda yer almaktadır.93 Diğer bir ifadeyle, rekabetçi üstünlük elde 
etmek için strateji geliştirme çalışmalarında bilgi teknolojilerini dikkate almayan 
işletmelerin başarısız olacağı söylenebilir. Özetle, rekabetçi üstünlük için kilit 
unsurun, bilgi teknolojilerini yönetmek olduğu söylenebilir 
2.1.2.3.Değişimin Hızı 
Günümüz dünyasında yaşanan baş döndürücü bir değişim hızı karşısında eski 
değerler, eğilimler yerini yenilerine bırakmaktadır. Lügat anlamında bir başka biçime 
ve ya duruma gelen değişim kavramı çeşitli yazarlar tarafından tanımlanmıştır.94 
Değişim kavramıyla ilgili yapılmış bu tanımların ortak yönünün yeniliklere ve 
değişmelere uyum sağlama, benimseme yani mevcut durumdan yeni bir duruma 
geçmek olduğu görülmektedir. Hız ise, ilk olabilme, üstünlüğün öncelikle 
yakalanmasına katkı sağlamaktadır. 
Dünyadaki değişim trendi gözlemlendiğinde ekonomik, siyasal, teknolojik, 
sosyal-kültürel, ekolojik ve demografik dönüşümlerin giderek artan bir şekilde önem 
kazandığını söylemek mümkündür. Ekonomik ve teknolojik değişim ise örgütsel 
değişimi gerekli kılmaktadır. Bu değişimler ve yansımaları aşağıdaki tabloda 
gösterilmiştir. 
Tablo 2.1: Değişim Dinamikleri ve Yansımaları 
Değişim Dinamikleri Yansımaları 
Ekonomik Değişim Küreselleşme, Bölgeselleşme, Serbestleşme. Özelleştirme, 
Gönüllüleştirme, Zenginleşme, Yoksullaşma. 
Siyasal Değişim Demokratikleşme, Sivilleşme, Şeffaflaşma, Yerelleştirme. 
Teknolojik Değişim Bilgisayarlaşma, Hızlı Haberleşme, Robotlaşma. 
Sosyal-Kültürel Değişim Ulus-Devletleşme, Kentleşme, Bireyselleşme, 
Dinselleşme/Laikleşme 
Ekolojik Değişim Çevre Kirliliği, Küresel Isınma/ Soğuma Erozyon / Çölleşme 
Demografik Değişim Nüfuslaşma, Yaşlanma 
Örgütsel Değişim Ölçeklenebilirlik, Esneklik, Hız, Müşteri odaklık, Güvenlik, 
Standartlaşma. 
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Değişen iş dünyası ve piyasa koşulları işletmeleri sürekli olarak yeni 
stratejiler aramaya, ya da mevcut stratejilerini bu yeni koşullara adapte etmeye 
zorlamaktadır. Bu gün hiçbir işletme değişim hızının dışında kalarak kendi bildiğini 
okuma lüksüne sahip değildir. Fiili bir gerçeklik olarak günlük hayata yerleşmiş olan 
küreselleşme, bilgi teknolojilerindeki devrim ve de şiddetini her geçen gün artıran 
rekabet ortamı işletmeleri değişim hızı karşısında yenilenmeye zorlamaktadır.  Yeni 
koşullarda hız, sürekli değişen koşullara uyum sağlama ve tam zamanlı tepki 
gösterme açısından büyük önem taşımaktadır. Dolayısıyla yeni koşullarda anahtar 
sözcükler, hız ve kesintisiz paylaşım olmaktadır. Hız, ürün yaşam çevrimlerini, 
yenilik ve teknolojiye dayalı ürünlerin eşzamanlı üretimini, üretime yönelik dönüşüm 
sürecine katılmalarını sağlamaktadır.95 
Bir yandan yoğun rekabetle müşterilerin alternatiflerinin çoğalması, diğer 
yandan bilgisayar ve iletişim teknolojilerindeki hızlı gelişmeler işletmelerdeki karar 
alma süreçlerinin her geçen gün daha hızlı çalışmasını zorunlu kılmaktadır. 
Günümüz rekabet koşullarında hız işletme başarısı ve iktisadi faaliyetler açısından 
anahtar bir değişkendir. Ürün hayat çevrimleri süratle kısalmaktadır. 1990 yılında 
otomobillerin kavramdan üretime dönüşmesi 6 yıl almaktaydı. Şu anda bu süre iki yıl 
düzeyindedir. Hewlett-Packard’ın Bilgisayar Sistemleri Organizasyon yöneticisi şu 
anda HP’ın gelirlerinin büyük bölümünün bir yıl önce var olmayan ürünlerden elde 
edildiğini belirtmektedir. Eskiden bir ürünün belirli bir gelir düzeyine ulaşması on 
yıllar alabilmekteyken, günümüzde müşteri elektroniği alanında tipik hayat çevrim 
süresi iki ay kadardır. Bugünün işletmesi çevresel bilişim akımına anında tepki 
verebilen gerçek zamanlı bir işletmedir. Müşteri siparişleri elektronik yoldan 
alınmakta ve eş zamanlı olarak işlenmekte ve ilgili fatura ve belgeler elektronik 
yoldan geri yollanmakta ve veri tabanları sürekli güncellenmektedir.96 
Günümüzün rekabetçi ortamında avantaj elde edebilmek ve sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük elde etmek isteniyorsa, değişebilmek ve bu değişimleri 
yönetebilmek günümüzün tüm işletmeler için gereklidir. Çünkü, işletmelerin hem 
mevcut rekabet alanlarında etkili olmak, hem de yeni rekabetçi alanlar yaratmak için 
farklılaşma çalışmaları içinde bulunmaları ve değişimi karşılamaları gerekmektedir. 
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96 Akın, 2005, s. 24. 
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Başkaları tarafından değişime zorlanmaktansa, değişimin önünde olmak, değişimi 
gerçekleştirmek çok daha önemli olduğunu söylemek mümkündür.97 
Rekabetçi üstünlük açısından değişimin hızı her sektörde faaliyet gösteren 
işletmeleri değişen işlerine ve ekonomik ortamlarına süratle uyum sağlamaya 
zorlamaktadır. Türbülanslı bir çevreye uyum, bundan avantaj elde edecek işletmenin 
konumunun ne olacağını ve bundan sonra alacağı şekli önceden görerek yaklaşan bir 
sonraki dalgayı izlemesi anlamına gelmektedir.   
2.1.2.4. Devletin Yeni İşlevi 
1929 Depresyonunun getirdiği koşullara göre yeniden yapılanmanın sosyo-
politik alandaki kuramsal yansıması Sosyal Refah Devleti olmuştur. Refah Devleti, 
İkinci Dünya Savaşı'ndan sonra sanayileşmiş ülkelerde çalışan kesimle, iş dünyası ya 
da işverenler devlet arasında varılan bir uzlaşmaya dayanak olarak ortaya çıktı. 
Refah Devleti bir anlamda çalışan kesimlerin siyasi örgütlerinin Liberal dogmalara 
baş kaldırışı biçiminde de tanımlanabilir. İkinci Dünya Savaşı sonrasında yaygın bir 
uygulama alanı bulan Refah Devleti, kamunun sosyo-ekonomik yaşama yoğun 
müdahalelerini içermekteydi.98 
Refah Devleti'nin sosyal maliyeti yüksek olmuştur.  Refah Devleti'nin görev 
ve fonksiyonları sonuçta devletin büyümesine neden olmuş ve bu durum ciddi 
ekonomik ve siyasal sorunların kaynağını teşkil etmiştir. 1970 stagflâsyonunun 
sosyo-politik yaşamdaki etkisi Refah Devleti'nin önemli ölçekte geriletilmesi 
olmuştur. Bu olgu devletin rolü ve işlevleri alanında kapsamlı bir değişimi ortaya 
çıkarmıştır. Uygulamada Refah Devleti gerilerken, kapsamlı bir özelleştirme 
girişimleri ve devletin küçültülmesi gündeme gelmiştir.99 
1990’lı yıllardan başlayarak yaşadığımız yüzyılda dünya hızlı bir değişim 
süreci içerisinde bulması etkin devlet anlayışını ve değişen dünyada oluşan yeni 
küresel gerçekler ve yeni küresel değerler devleti de değişime zorlamıştır.100 Yeni 
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değişim dinamikleri karşısında devletin oluşan yeni rolünü bazı alt başlıklar altında 
sıralamak mümkündür.101 
a) Devletten bireye doğru bir güç kayması, 
b) Otarşik ve korumacı (himayeci) devlet anlayışlarından tamamen farklı 
olarak küresel devlet anlayışı, 
c) Geleneksel ulus devlet anlayışının yerine “uluslar-üstü devlet” ya da 
“uluslar-aşırı devlet’ anlayışı, 
d) Sibernetik, bilgi ve iletişime dayanarak teknolojik devlet anlayışı, 
e) Ulus devlet anlayışından, uluslar arası devlet anlayışı, 
f) Devletin görev ve fonksiyonlarının mümkün olduğu ölçüde piyasa 
ekonomisine (özel sektöre) devredilmesi 
g) Devletin bir kısım görev ve fonksiyonları “kar amacı gütmeyen özel 
sektör” (gönüllü sektör=üçüncü sektör)’e devredilmesi 
ğ) Müdahaleci devlet ve müteşebbis devlet anlayışları yeri hakem devlet ve  
sınırlı devlet anlayışı, 
h) Devletin siyasal güç ve yetkileri ile bireylerin hak ve özgürlüklerinin 
yeniden ele alınması 
ı)Çevreye ve doğaya duyarlı bir devlet anlayışı 
i)Değişimi izleyen değil, değişimi yaratan devlet anlayışı  
2.1.2.5.Ekonominin Liberizasyonu 
Küreselleşmeye bağlı olarak 80’li yılların başlarından başlayarak gündemdeki 
önemli konuların başında ekonominin liberizasyonu gelmektedir. Daha öncesinde 
Keynesyen iktisat bağlamında devletin ekonomiye müdahalesinin yüksek olduğu bir 
ortam vardı. Bu ortamda bu görüş hâkim iken, bunun nedeni olarak da ekonomik 
hayatta özel girişime ve piyasa mekanizmasına bir güvensizlik vardı. Devletin 
geleneksel ekonomik kontrol mekanizmalarının birçoğunun etkisiz hale getirmesi, 
ürün ve hizmetlerin ve para piyasalarının dünya ölçeğinde bütünleşmesi ile 
                                                 




ekonomideki liberalleşme kavramı küreselleşme ile özdeşleşmektedir.   Küreselleşme 
kapsamında, üretim, kaynakların tahsisi ve talep yapısını değiştirerek ekonomik 
büyümeyi sürdürmeyi ya da canlandırma ile devlet denetimi ve müdahalesi yerine 
pazarın güçlerinin oyununu koymayı amaçlayan uyum-özellikle özelleştirme, 
mübadelenin serbestleşmesi ve kuralsızlaştırma-önlemlerine daha geniş yer verilmesi 
söz konusudur.102 
Ekonominin liberizasyonu “serbestleşme” ve “özelleştirme” adı ile dünyada 
tüm hızıyla devam etmektedir. Devletin ekonomik yaşamdaki varlığının azalması ve 
giderek ortadan kalkması, böylece ekonomik liberalleşmenin sağlanarak rekabetçi 
piyasa yapılarının oluşturulması, bütçe açıklarının azaltılması, sermayenin tabana 
yayılması ve benzeri çok yönlü amaçlar için özelleştirme, hemen hemen bütün 
ülkelerde bir politika ve yöntem olarak ağırlık kazanmıştır. Bu akım Azerbaycan gibi 
eski sosyalist bloğu ülkelerde de önemli ekonomik gelişmedir. 
Serbest piyasa ekonomisinin odak noktasında yer alan temel paradigma 
rekabettir. Dünyanın yaşadığı değişim ve dönüşüm sürecinde serbest piyasa 
ekonomisi dışında sahneye konan ekonomik modeller, rekabetçi ve yenilikçi iç 
dinamikten yoksun olmasından dolayı ya kısmen ya da tamamen serbest piyasa 
ekonomisine dönüşmüşler ve dönüşmeye devam etmektedirler. Serbest piyasa 
ekonomisinin yenilikçi ve rekabetçi motifleri, işletmelerin  genetik kodları (müşteri, 
teknoloji, mamul, üretim süreçleri, insan kaynakları, yönetim tarzları, işletme içi 
iklim, işletmenin kurumsal kültürü vb.) üzerindeki baskısını o kadar artırmıştır ki bu 
değişim ve dönüşümü içselleştiremeyen başka bir deyişle genetik kodlarında gerekli 
değişikliği yapamayan işletmeler yaşamlarını devam ettiremeyip sonuçta yok 
olmaktadırlar103.  
  Ekonomide liberizasyon, ekonomik refahın ve zenginliğin temel kaynağını 
oluşturmaktadır. Şüphesiz, bu sonuca yöneltilen itirazlar da söz konusudur. Bazı 
yazarlar bir kısım ülkenin yoksulluk içinde olmasının asıl nedenini gelişmiş ülkelerin 
uzun yıllar diğer bir kısım ülkeler üzerindeki sömürüsüne bağlamaktadır. Başka bir 
ifadeyle emperyalizmin bir kısım ülkenin geri kalmasının gerisinde yatan neden 
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olduğu belirtmektedirler. Ancak bu iddiayı Asya Pasifik’te bulunan Tayvan, 
Singapur gibi eski sömürge ülkelerin son otuz yıl içerisindeki mucizevi ekonomik 
büyümesi önemli ölçüde çürütmektedir. Dahası atom bombası ile yerle bir olan 
Japonya’nın nasıl olup da ekonomik refah düzeyini artırdığını çok doğru yönleriyle 
ortaya koymak gerekmektedir. Asya kaplanlarının mucizevi ekonomik büyümesinde 
rol oynayan başlıca etken bu ülkelerde piyasa ekonomisinin uygulanması ve devletin 
piyasa ekonomisi üzerinde engelleyici olmamasıdır. Hiç kuşkusuz, eğitime verilen 
önem, çalışma ahlakı ve iş disiplini gibi unsurlar da bu ülkelerdeki inanılmaz 
ekonomik performans üzerinde etkili olmuştur. İktisatçılar bu faktörlerin önemini 
ihmal etmeksizin ekonomik refah için ekonomide liberalleşmenin gerekli olduğu 
konusunda giderek uzlaşmaktadırlar.104 
2.1.2.6.Girişimci Kültürü 
Girişimcilik/girişimci kültürü gerek işletme literatüründe gerekse araştırma 
konularının başında gelmektir.  Girişimcilik/girişimci kültürü konusunda çeşitli 
tanımlar105 bulunmasına rağmen, bunların hemen tümünün ortak bir noktası 
bulunmaktadır. Bunu, potansiyel fırsatların sürekli yeniden şekillendiği küresel 
ortamda kar ve pazar fırsatlarını, risk ve belirsizliği dış koşulları izleyip minimize 
ederek, yenilik ile Ar-Ge ekseninde kendini geliştirerek değerlendirmek mümkündür. 
Dolayısıyla hem işletme hem de devlet girişimcilik konusunda atak ve eylemsel 
kalmaktadır. Küreselleşme ister büyük ister küçük tüm işletmeler için fırsatlar 
sunmaktadır. Bu süreçte kaçırılan fırsatların bir daha yakalanması genellikle çok zor 
olduğundan girişimcilik kültürü küreselleşmenin bir parçası haline gelmiştir.106 
Günümüz iş dünyasının çok boyutlu ve küresel bir yapı kazanmış olması, 
rekabet etmenin ötesinde, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük yaklaşımının örgüt 
yönetim ve felsefelerinde hakim bir anlayış kazanması, yönetim ve girişim olgusuna 
artık sıradan, klasik ve geleneksel düşünce ve bakış açısı ile değil, daha çok 
entelektüel ve küresel bakabilmeyi gerektirmektedir. Deneyim, alışkanlık ve 
sıradanlık ağırlıklı girişimciler yerine, günümüzde analize ve senteze dayalı, eğitimli, 
                                                 
104 Weiss, L., Hobson, J.M, Devletler ve Ekonomik Kalkınma (Çev: Dündar, K.), Dost Kitabevi,  
Ankara, 1999, ss: 159-187. 
105 Arıkan, S., Girişimcilik, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2004, ss:45-51; Çelik, A., Akgemci, T., 
Girişimcilik Kültürü Ve Kobiler, Nobel Yay., Ankara, 1998, ss: 28-31; Çetindamar, D., Türkiyede 
Girişimcilik, TUSİAD Yay., 2002, s. 33. 
106 Dulupçu, M.A., Küresel Rekabet Gücü, Nobel Yay., Ankara, 2001, s. 25. 
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proaktif kişiliğe sahip, stratejik düşünebilen, misyon ve vizyon tasarımı 
oluşturabilme yeteneğine sahip,  bilgi toplumunun üyesi olmaya hazır girişimcilere 
bırakmaktadır.  Bu bağlamda entelektüel olarak nitelendirilebilecek, örgütü sürekli 
yeniden yaratan, çalışma hayatına ve sektöre ilişkin öngörüsü bulunan bilimi, 
estetiği, analiz ve sentez düşünce kulvarında sürekli kullanabilen girişimcileri, 
değişim hızının yüksek olduğu küresel dünyanın ve bilgi toplumunun girişimcileri 
olarak tanımlanabilir.107 
 Bireysel yetkinlik olmaksızın örgütsel yetkinliği gerçekleştirebilmek 
mümkün değildir. Bu açıdan günümüzün girişimci topolojisi yönetsel beceriler kadar 
dünyada meydana gelen değişmeler ve gelişmeleri de yakından takip eden edebilecek 
bilgi, donanım ve düşünce gücüne sahip kişilerden oluşmak zorundadır. Girişimci 
sürekli bilgi sattığını anladığı anda bilgi çağına geçebilir. Örgütü ürettiği mal ya da 
hizmeti hakkında her türlü soruyu yanıtlayabilecek bir ‘bilgi merkezi’ olarak görmek 
gerekmektedir.108 
Bu açıdan değerlendirildiğinde gelişen ve sertleşen yerel ve küresel rekabet 
ortamında, çevresel değişime uyum sağlayıp başarılı olabilmek için örgüt çapında 
paylaşılan bir atılımcı ve girişimci ruha ve rekabet stratejilerine sahip olmanın önemi 
gitgide artmaktadır. Bir işletmenin rakiplerinden önce risk alarak atılımda bulunması, 
yenilik yapması, yeni yetenekler kazanması gibi girişimci faaliyetlerin toplamı olan 
işletme girişimciliği sonuçta o işletmenin performansını arttıran en önemli 
faktörlerden biri olarak kabul edilmektedir.109 
Girişimci işletmeler için belli tanım yapmaktan çok anlamaya ilişkin yoğun 
faaliyet gözlenmektedir.  Başka bir ifadeyle, girişimci işletmecilik, rekabetçi 
avantajları/kaynakları üstünlük yaratmaya ilişkin süreçleme ya da karlılığı ve 
rekabetçi konumu artırma veya var olan bir işin stratejik yenilenmesini sağlama, yeni 
alanları yaratma veya işletme içsel davranış modellerini anlama ile ilgili 
bulunmaktadır. İşletmelerin bulundukları çevrede rakipsiz konuma gelme arzusu, 
                                                 
107 İnce, M., Gül, H., “Bilgi toplumunun Girişimciliye Yüklediği Görevler ve Entelektüel Girişimci 
Felsefesi” III Uluslararası Türk Dünyası Sosyal Bilimler Kongresi, C. 2, Celilabad, 2005, ss: 698-
699. 
108 İnce, Gül, 2005, s.699. 
109 Alkpan, L., ve Diğerleri, “Şirket Girişimciliğinin Şirket Performansına Etkileri”, Doğuş 
Universitesi Dergisi, C. 6, S. 2, ss: 175-176.  
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çevre koşullarındaki değişimler nedeniyle, gelecekte ortaya çıkan fırsatların 
zamanında fark edilerek yeni yatırım fikirlerinin oluşturulmasına yerel, uluslar arası 
ve küresel pazarlardan yeni gelir kanalları elde edilmesine ve büyümelerini 
sağlamaları girişimci işletmecilik davranışında değerlendirilmesini 
gerektirmektedir110. 
Ülkelerin refah içinde yaşayabilmelerinde, ülkenin ekonomik büyüme ve 
gelişmesinde111 ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde edebilmelerinde son derece 
önemli bir itici güç olan girişimcilik/girişimcilik kültürüdür. Bu bağlamda, özellikle 
gelişmekte olan ülkeler açısından önem arz etmektedir. Küresel unsurlar, ağırlıklı 
olarak gelişmekte olan ülkelerin ekonomi politikalarının oluşumunda açıkça ifade 
edilmese de büyük rol oynamaktadır. Şüphesiz ki bu durum girişimcileri ve 
girişimcilik kültürünü de etkilemektedir. Çünkü bir ülkede uygulanan ekonomi 
politikaları girişimcileri ve girişimciliği yakından ilgilendirmekte, onları yönlendiren, 
var eden veya yok eden sonuçlar içermektedir.112 
2.1.1.7.İş Gücünün Yapısı Ve Dokusu 
Küreselleşme, artan rekabet ve teknolojideki gelişmeler, toplumların çehresini 
değiştirmekte, bugüne kadar alışılmış üretim ve çalışma biçimlerini, yönetim 
alışkanlıklarını, mevcut örgüt yapılarını, çalışma değerlerini büyük bir dönüşüm 
sürecinin içine itmektedir.113 İşletmelere rekabetçi üstünlük sağlayan faktörlerde 
büyük değişiklikler söz konusudur. Artık, bireysel ve kurumsal öğrenmenin kalıcı bir 
rekabet avantajı olması söz konusudur. 21. Yüzyılın bilgi toplumunda, insan 
kaynakları işletmelerin rekabet gücü açısından stratejik bir öneme sahip olmaktadır. 
İşletmelerin rekabet edebilmesi, gelişip büyüyebilmesi, küresel arenada söz sahibi 
olabilmesi, verimliliğini ve kârlılığını arttırabilmesi için fiziksel yatırım gereklidir, 
ama yeterli değildir. Nitelikli işgücü olmadan üretim de olmaz. Ekonomik açıdan 
başarılı olabilmenin en önemli ve etkin yolu, yapılacak üretimin gerektirdiği nitelikte 
beceri ve bilgiye sahip işgücüne sahip olmaktır. Başka bir deyişle, işletmelerin uzun 
                                                 
110 Papatya, Gürcan, Papatya Nurhan ve Hamşiolu Buğra, ‘Gelecek Rekabeti ve Girişimci İşletmecilik 
Yaklaşımı:Türkiye retim İşletmeleri İçin Bir Modelleme Çalışması ve Araçsal Hedefler’, III 
Uluslararası Türk Dünyası Sosyal Bilimler Kongresi, C.2, Celilabad, 2005, ss: 656-657. 
111 Arıkan, 2004, ss:62-67. 
112Mustafa, Vehbi  ve Diğ., ‘Gelişmekte Olan Ülkelerde Girişimcilik Kültürüne Yönelik Küresel 
Tehditler’, III Uluslararası Türk Dünyası Sosyal Bilimler Kongresi, C.1, Celilabad, 2005, s. 522. 
113 Bkz: Bozkurt V., Dönüşüm, Aktüel Yay., İstanbul, 2005 
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vadede başarısı, sahip olunan insan gücü kaynaklarının nitelikleri ve miktarı ile 
yakından ve doğrudan ilişkilidir. Nitelikli işgücü olmadan ne ülke ekonomisinin ne 
de işletmelerin, uzun vadede sürdürülebilir bir başarıyı yakalayabilmesi olası 
değildir.  
Yaşanan değişimler karşısında doğal olarak işletmelerde iş gücünün yapısı ve 
dokusu da değişmekte, farklılaşmış bir işgücü ihtiyacını doğurmaktadır. İş gücü 
yapısı itibariyle incelendiğinde sanayi toplumunda kitle üretiminin ve fiziksel emekle 
birlikte fabrikada tam zamanlı çalışmanın esas olduğu görülecektir. Yeni koşullarda 
ise daha esnek teknolojiler, sürekli yenilik ve ürün esnekliği sonucunda artan 
bireyselleşme ile birlikte bilgi işçiliği, yaratıcı emek, yarı zamanlı ve evden çalışma 
gibi konular önem kazanmaktadır 114. İşletmeler işlerinde artık daha fazla esneklik ve 
inisiyatif kullanmaya ihtiyaç duymaktadırlar. Buna göre gerekli uzmanlıklara ve 
yeteneklere nerede olursa olsun ulaşılması ve yararlanılması gerekmektedir. Bu da 
uzmanlık ve deneyim sahibi işgücünden yararlanmaya değişik yaklaşımları 
gerektirmektedir. İnternetin sunduğu imkânlar bu uzmanlara dünyanın her tarafında 
ulaşmayı ve yeteneklerinden yararlanmayı mümkün kılmaktadır. Amerikan yazılım 
işletmelerinin Internet üzerinden Hindistan ve Rus yazılımcıları ile çalıştıkları bilinen 
bir öyküdür.115 
 Rekabette bir adım önde olma arzusunda olan işletmeler daha bugünden 
yetenekli gençlerin peşine düşmüş durumdalar. Bu işletmeler, yeni yüzyıla ancak 
zeki, çok iyi eğitim görmüş, çok yönlü teknoloji bilgisine sahip, küresel düşünen, 
zihinsel esnekliği olan elemanlarla hazırlanabileceklerini düşünmektedirler. Yurtdışı 
deneyimi, yabancı dil bilgisi, inisiyatif sahibi olma, ekip çalışmasına yatkınlık, 
yaratıcılık ve yer değiştirebilme özellikleri de bu tür elemanlarda aranan 
niteliklerdendir.116 
Diğer taraftan iş gücü piyasaları da hızla küreselleşmektedir. Üretim sürecinin 
uluslararası alanda ağ işletmeler biçiminde örgütlenmesi ve farklı ülkelerde farklı 
işgücü piyasalarında üretilebilmesi küreselleşmenin belirgin bir özelliğidir. İşgücü 
piyasalarının küreselleşmesi, bu etmenlerin belirlediği süreç içerisinde farklı ulusal 
                                                 
114 Akın, 2005, s.44. 
115 Kutlu, M., http:// www.eylem.com/networg, 12/05/2005.  
116 http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=83, 02/12/2005. 
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işgücü piyasalarının birbirini daha çok etkilemesi anlamını ifade eder veya bir başka 
değişle işgücü piyasalarının birbirlerine olan bağımlılığının arttığına işaret 
etmektedir. Ülkelerin ekonomik yapılarını serbestleştirmesi ve entegre olma çabaları, 
uluslararası ticaretin artması ve üretim faktörlerinin artan yer değiştirebilme 
kabiliyeti herhangi bir ülkedeki işgücü piyasasını diğer ülkelerdeki işgücü 
piyasalarına bir bağla bağlamaktadır.117 
İşgücü piyasalarının küreselleşmesiyle ortaya çıkan bu bağ sermayeye, diğer 
üretim faktörleri yanısıra, işgücü faktörünü de küresel olarak kar maksimizasyonu 
sağlayacak biçimde bir araya getirebilmesi için uygun bir ortam sunmaktadır. 
Küresel işgücü piyasası varlığı göz önünde bulundurulduğunda sermaye bir ülkeye 
ait işgücü piyasasına bağımlı değildir ve farklı ülkelerin işgücü piyasalarında 
istihdam edebileceği geniş bir işgücü arzı vardır.118 Bu süreçte işgücü piyasalarının 
küreselleşmesi, uluslararası hareketliliği serbest olan sermaye bakımından değişik 
ülkelerdeki işgücünün açık rekabete sokulduğu tek bir uluslararası işgücü piyasası 
işlevi üstlenmektedir.  
Bilgi teknolojileri, özellikle elektronik ticaretin dar anlamda istihdam ya da iş 
gücü üzerine etkisi iki farklı şekilde gerçekleşmektedir. İlk olarak elektronik ticaretin 
yeni iş alanlarının ortaya çıkmasına sebep olması dolayısıyla olumlu etkisi, ikinci 
olarak ise var olan iş sahalarında görevlerin yeniden oluşturulması sürecinde bazı 
sahaların ortadan kalkması dolayısıyla olumsuz etkisi söz konusu olmaktadır. Kısaca, 
gerek yeni kurulan işletmelerin, gerekse elektronik ticarete geçen eski işletmelerin 
işgücü yoğunluğunu azaltan bir üretim yapısına yöneldikleri görülmektedir. Ek 
olarak elektronik ticaret geçiş döneminde en büyük işgücü kaybına, seyahat 
acenteleri, perakende ticaret ve posta hizmetlerinin uğrayacağı konusunda görüş 
birliği vardır.119 
Yeni teknolojilerin kullanımı hızla yaygınlaşırken, işin örgütlenmesinde 
değişimler ortaya çıkarmaktadır. Günümüz işletmeleri artık bilgi temelli örgüt olarak 
                                                 
117 Chossudovsky, M., Yoksulluğun Küreselleşmesi (Çev: Domaniç, N.), Çivi Yay., İstanbul, 1999, 
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118 Koray, M., “Esneklik ya da “Emek Piyasalarının” Küreselleşmesi”, Petrol-İş Yıllığı, İstanbul, 
1996, s. 759.  
119 Kepenek, Y., Ekonomik Yönleriyle Elektronik Ticaret, Tübitak Bülten Raporu, Ankara 1999 
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adlandırılmaktadır. Bazı işleri ortadan kaldırmakta ve aynı zamanda bazı yeni işler 
yaratmaktadır. Mavi ve beyaz yakalılardan sonra, yeni bir iş gören tipi daha ortaya 
çıkmış durumdadır: “Altın Yakalılar”. Uluslararası iş piyasasında altın yakalı 
elemanları kendi işletmelerine çekebilmek için büyük bir rekabet yaşanmaktadır. 
Beyin avcıları onların peşinde koşmakta, birçok işletme eleman arama yerleri 
arasına, yükseköğrenimi de yönlendirme amacıyla, artık ortaöğretim kurumlarını da 
katmaktadırlar. Geleneksel çalışma biçimlerinde önemli özelliklerden olan işletmeye 
bağlılık ve müteşekkir olma gibi duyguların, altın yakalılarda yerini başka davranış 
ilkelerine bırakacağı söylenmektedir. Altın yakalılar, çalıştıkları işletmenin 
kendilerini istediği zaman kapı önüne koyabileceğinin bilincindeler. Aranan 
niteliklere sahip olmanın verdiği “kendine güven” duygusuyla, bunun tersinin de 
geçerli olması gerektiğini düşünüyor ve bunu uyguluyorlar. Nerede ve nasıl 
çalışacaklarının koşullarını artık kendileri belirleyebilmektedir. Eğer yılın altı ayı 
kayak yapıp kalanında çalışacaklarsa veya bütün çalışmalarını bir tatil beldesinden 
yürütebileceklerse böyle yapmaktadırlar. Bütün işlerde olmasa bile bilgi, deneyim ve 
uzmanlığın kazandığı (matematik, istatistik, ekonometri, sibernetik v.s. gibi) 
alanlarda bu tür çalışmaya imkan sağlamaktadır. ABD’de işletme yüksek lisansı 
(MBA) yapmış kişiler üzerinde Universum isimli araştırma Enstitüsünün yaptığı bir 
araştırma, söz konusu mezunların % 31’inin bir işyerinde en fazla 2–3 yıl, % 27’sinin 
de en fazla 4 yıl kalmak istediklerin ortaya koymuştur. Araştırma sonuçlarına göre, 
sadece % 20’lik bir kesim 5 yıl ve daha fazla kalmayı düşünebiliyor.120 
2.1.1.8.Yeni Örgüt Yapıları 
Günümüz koşullarında, çok aktörlü ve çok yönlü ilişkiler içinde karar vermek 
ve iş üretmek durumunda olan örgütler, klasik bürokratik mekanik yapılar içinde 
etkili ve verimli olamamakta; özellikle eşgüdüm sağlamada yetersiz kalmaktadır. 
Oldukça dinamik bir ortamda varlığını sürdürmek durumunda olan örgütler yeni 
yönetim anlayışına ve uygulamalarına gereksinim duymaktadırlar. Yeni yönetim 
düşünce tarzına göre örgütler de takım çalışması, yüz yüze iletişim, yaratıcılık, 
buluşlar ve sürekli öğrenme ve gelişme oldukça önemli olmaktadır. Katı hiyerarşik 
yapılar, kurallar ve programlar önemini kaybetmekte, bunun yerine esnek yapılar, 
yaratıcı ve sorun çözen takımlar ve sistemler önem kazanmaktadır. Öte yandan 
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hiyerarşik kademe sayısı azaltılarak örgütsel yapılara basitlik ve yalınlık 
kazandırılmaktadır.121 
Küresel rekabetle karşılaşan işletmeler rekabetçi üstünlük sağlamak  için 
yapılarını yeniden tasarımlamaktadırlar. Başka bir ifadeyle, yeni rekabet koşulları 
yeni örgütsel yapılanmaları gündeme getirmektedir. İşletmelerin bilgi tabanlı duruma 
gelmeleri, bilgi teknolojilerinin gelişmesi, entegre olması ve bu teknolojiden 
faydalanılması örgüt yapılarında önemli ölçüde dönüşümlere neden olmaktadır. Bilgi 
teknolojisinin yönetime dönük olarak etkin bir şekilde kullanılması, hiyerarşik-
mekanik-bürokratik örgüt yapılarından şebeke-organik-sibernetik örgüt yapılarına 
geçidi sağlamaktadır. Böylece karmaşık yapılı büyük kuruluşlarda maliyetleri arttıran 
fakat etkinliği azaltan bir yönetim ve kontrol mekanizması azaltılarak en uygun bir 
büyüklüğe getirilebilmektedir. Bu yapı aynı zamanda işletmenin temel yeteneklerini 
oluşturmayan çeşitli hizmetlerin dış işletmelerden temin edilebilmesine de imkan 
sağlamaktadır. Geleneksel örgüt yapılarından oval modellere doğru gerçekleşen bu 
dönüşüm ile katılımcı yönetim anlayışı yaygınlaşmakta, kurumsal kademe sayısı 
azalmakta ve bilgi çalışanlarının önemi artmaktadır.122 
1980’li yıllara kadar verimliliği esas alan kitle üretimi ve buna uygun 
hiyerarşik-bürokratik örgüt yapıları, yaşanan hızlı değişimi karşılamada yetersiz 
kalmışlardır. Üçüncü Dünya ülkeleri ve geleneksel anlayışa sahip işletmeler kitle 
üretimini tercih ederken çağdaş işletmeler esnek üretim ve uzmanlaşmaya öncelik 
veren yeni yapılar bulmaya çalışmışlardır. Günümüz iş hayatının gelişmeleri 
kuruluşları iki alanda etkili olmaya zorlamaktadır. Bunların birincisi daha yenilikçi 
ve yaratıcı olmak, ikincisi ise olumsuz gelişmelere karşı dirençli olmaktır. Birinci 
durum daha az otorite ve hiyerarşi gerektirirken ikinci durum için ise güçlü bir 
bürokrasiyi gerektirmektedir. Buna göre hızlı değişen karmaşık ortamlarda kuruluşlar 
bu iki yaklaşımı optimum şekilde birleştiren bir yapılanmayı benimsemelidirler. Bu 
yeni yapı yaratıcılığı ve girişimciliği engellemeden riskleri minimize edebilmelidir. 
Bu iki gereği sağlayan yeni bir tür örgüt şeklinin gündeme getirilmesinin gerekli 
olduğu açıktır. Bilgi teknolojisinin işletmelerde bazı işlevleri başarı ile yerine 
getirebilmesi, artık daha az elemanla güçlü bürokrasilerin yaratılmasına imkân 
                                                 
121 Eren, E., Yönetim ve Organizasyon,  Beta Yay.,  İstanbul,  1998,  ss: 97-98. 
122 Öğüt, A.,  Bilgi Çağında Yönetim,  Nobel Yay., Ankara,  2001,  s. 1. 
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sağlamaktadır. O halde çözüm, BT protezi ile bürokrasisi güçlendirilmiş fakat 
yapılacak işler takımlara devredilmiş bir hibrid örgüt olacaktır. Bu hibrid örgüt 
gereğini karşılamak için önerilen ve denenen yeni bir yapı türü en yaygın 
olanlarından biri, şebeke örgüt yapılarıdır.123 
Günümüzde Internet ve İntranet gelişmesi şebeke yapılaşmaya ilgiyi 
arttırmıştır. BT şebeke yapıların oluşmasına ve etkin bir şekilde çalışmasına imkan 
sağlamaktadır. Bu teknolojilerin etkin kullanımı şebeke yapıların oluşumunu 
kolaylaştırmakta ve etkinliğini arttırmaktadır. Buna göre çağdaş bir kuruluş hem içe 
hem de dışa doğru bir şebeke yapıya sahip olan bir kuruluştur. Bu örgütsel yapı bilgi 
teknolojilerini bir omurga gibi kullanarak bürokrasilerini azaltmış ve hiyerarşilerini 
yok ederek yatay şebeke haline gelmiş örgüt yapılarını yansıtmaktadır. Pazar 
mekanizmasıyla iş yapan bağımsız işletmelerin temel yeteneklerinin 
birleştirilmesiyle şebeke örgüt yapıları ortaya çıkmaktadır. Nitekim, dünyanın her 
yerinde, dev işletmeler başarılı olabilmek için girişimci ağlar olarak kendilerini 
yeniden düzenlemektedirler. Örnek olarak, General Elektrik, AT&T, Asea Brown 
Boveri gibi işletmeler verilebilir. Asea Brown Boveri  kendini 1300 işletmeye ve 
5000 özerk üniteye böldü. AT&T kendini üç ayrı işletmeye bölüneceğini ilan 
ettiğinde, hisse değeri 10 milyar dolar arttı124.  
Şebeke örgüt yapılarına dayanan işletmecilik genel olarak aşağıdaki gibi 
açıklanabilir:  
"Bir bilgi omurga ile entegre edilmiş otonom çalışma guruplarının, ortaklaşa 
bir amaç için kendi liderlikleri altında, diğer çalışma gurupları ile çeşitli düzeylerde 
işbirliği halinde çalıştıkları sistemlerdir’ 
Şebeke yapıların yararları aşağıdaki gibi özetlenebilir125:  
• Şebeke yapılı örgütler müşteriye daha yakın olabilmekte (üretici-
müşteri bütünleşmesini sağlamakta) ve ön cephede olanlar ile arkadaki destek 
birimleri arasında hızlı bir haberleşme ve etkileşme sağlanabilmektedir.  
                                                 
123 Can,  H., Organizasyon ve Yönetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 136. 
124 Naisbitt, 1996,  s.192. 
125 Kutlu, M., http:// www.eylem.com/networg. 12/03/2006. 
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• Kuruluşun bilgi ve beceri kapasitesi, şebeke birimlerine açık 
olduğundan gerekli olan bilgi ve becerilere ihtiyaç olan anda ve ihtiyaç olan yerde 
ulaşılabilmektedir. 
• Aksaklık ve gecikmeler minimize edilmektedir. Bir şebekenin 
herhangi bir parçası aksadığında bunu diğer parçalarla tamamlayabilme esnekliğine 
sahiptir.  
• Duyarlılık ve uyumluluk; bir şebeke bir amib gibi uyarıları algılama 
reaksiyon verme ve gerekli uyumu gösterme yeteneğine sahiptir.  
• Şebeke yapılaşma uygulayan işletmeler rakiplerine karşı maliyet 
üstünlüğü, kalite üstünlüğü, servis ve tepki vermede hız gibi üstünlükler 
sağlamaktadır. Dolayısıyla, günümüz koşullarında bu özelliklerin işletmelere 
rakipleri üzerinde bir rekabetçi üstünlük sağladığı açıktır. 
2.1.1.9. Pazarlamanın Yeni İçeriği ve Değişen Anlayışı 
Yaşanan hızlı değişim, pazarlama paradigmasında da güçlü dönüşümler 
yaratmakta; yeni içerik kazandırmaktadır. Bu bir anlamda yeni rekabetçi alanlarda 
işletmelerin yaratıcı ve yenilikçi bir konuma gelmesini ve rekabetçi üstünlük için 
farklılıkların ötesine geçmesi gerektiğini vurgulamaktadır. Ancak şurası da açık ki 
değişim, olması gereken doğal bir süreç; yaratıcılık ise, bu sürecin ayrılmaz bir 
parçasıdır. 
Aslında değişim yönünün anlaşılması, yaratıcılık sürecini hızlandırdığı gibi, 
pazarlama paradigmasının dönüşümünü etkilemekte ve rekabetçi üstünlük için yol 
haritasını göstermektedir. Bu bağlamda yaratıcı ve yenilikçi pazarlama paradigması, 
işletmenin gereksinimlerinin ve beklentilerinin en etkili şekilde karşılamaya yönelik 
şu an için en güçlü paradigmik dönüşümlerden biri olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Dahası, işletmelerin faaliyetlerini sağlıklı bir şekilde sürdürebilmelerinin ve rekabetçi 
üstünlüğü yakalayabilmelerinin koşulu olarak görülmektedir.    
İşletmelerin kalıcı rekabetçi üstünlük sağlayabilmek için, içsel yetenekler ve 
sürdürülebilir yenilik yaratabilecek donanımları sağlayabilmeleri, başarılı yeni 
girişimler geliştirmelerine bağlıdır. Burada bilgiyi sağlamak ve paylaşmak, bilgi ile 
işgörenenin katılımını ve yaratıcılığını arttırmak esastır. Bu açıdan, işletmelerin 
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rekabette yeni yaklaşımlara ya da eski anlayışların yenilenmesi ile ilgili arayışlara hız 
verdiği görülür. Yaratıcı ve Yenilikçi Pazarlama bu arayışların en önemlisi olarak 
karşımıza çıkmaktadır. 
Yaratıcı ve Yenilikçi Pazarlama örgütünün temel değer ifadesini içine alan bir 
misyon ifadesi geliştirmesi, örgütün değer yaratabilmesi için araştırılması gereken 
temel konudur. Başarılı bir Yenilikçi Pazarlama örgütünün ayırt edici özelliği, 
çözümler için sorumluluk alabilen, karşılıklı güvene dayanan ve suçlamalara izin 
vermeyen bir yapıya sahip olabilmesi gerekir. Aynı zamanda ölçülmüş riskler 
altındaki çalışanları başarısızlıklarından dolayı cezalandırmaksızın yetki verebilmeli 
ve üretken iş devri gözetilmelidir.  Üretken iş devri, işin doğru kişilere, örgütün 
kendine özgü yaklaşım içinde yapması gerektiğini açıklayan bir süreçtir. 
Özellikle sektörler daha önceden geleneksel (ürün odaklı) bir yapıya 
sahipken, şimdilerde, ürün yaşam çevrimini kısaltan ve ürün satışlarını arttıran “içsel 
deneyim”e dayalı/bağlı yenilikçi pazarlamayı benimsemektedirler. Böylesine güçlü-
sıradan olmayan bir rekabette, diğer bir değişle sıradışı rekabette, bazı işletmeler 
ürettikleri üründen çok durumlarını yeniden gözden geçirmeyi bir çözüm yolu/koşulu 
saymaktadır. Bu ise işletmelerin var olan ürünlerini ve ürün geliştirme yeteneklerini 
yeni sıra dışı yetenekler için kaldıraç olarak kullanmalarını gereksemektedir. Çünkü 
artık gereksinim duyulan sadece teknolojik gelişme değil, müşterilerin özel 
isteklerine çözüm önerileri getirebilecek, onları yeni ürün bileşenleriyle 
bütünleştirecek yüksek sınırlardaki hizmetler olmaktadır.126 
2.2.Rekabetin Revizyonu Ve Yeni Bir Perspektif 
Yeni rekabet koşullarının daha iyi anlaşılması, rekabetin revize edilmesini de 
beraberinde getirmektedir. Bu bağlamda günümüzde rekabetini yönlendirici 
stratejilerin incelenmesi de gerekmektedir. 
                                                 
126 Bkz. Papatya, N., “İşletmelerde Sıradışı Rekabet için Yenilikçi Pazarlama Yaklaşımı”, Pazarlama 
Dünyası Dergisi 20 (Temmuz-Ağustos 2006-4), ss: 42-46; Papatya, N., “Pazarlamada Değişimin 
Ötesi: Yaratıcı ve Yenilikçi Pazarlama Dönüşümü”, Pazarlama Dünyası Dergisi 20 (Ocak Şubat 
2006-1), ss: 73-77. 
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2.2.1.Rekabetin Revizyonu 
Rekabetin revizyonu, işletmeler tarafından gerçekleştirilmesi gereken 
eylemleri kapsamaktadır. Söz konusu eylemler işletmelerin sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük kazanmalarında önemli etkenler olmaktadırlar. 
2.2.1.1.Geleceği Görmeye Çalışma 
Küreselleşen rekabet ile yaşanan sürekli değişim süreci ile birlikte rekabetçi 
üstünlük sağlayan etmenler ve yöntemler kalıcı olmamakta ve işletmeler rekabet 
edebilme güçlerini kaybetmektedirler. Değişebilmek ve bu değişimleri yönetebilmek 
önemli bir görevdir. Başka işletmeler tarafından değişime zorlanmaktansa, değişimin 
önünde olmak, değişimi gerçekleştirmek temel olmaktadır. Bu nedenle işletmeler 
açısından önemli olan, mevcut rekabet kuralları üzerinde değil, geleceğin rekabeti 
üzerinde durulması gerekmektedir. İşletmeler açısından, ayakta kalabilmenin ve 
varlığını sürdürebilmenin ilk adımı, içinde bulunduğu sektörün yapısının geleceğini 
önceden görmeye çalışmaktır. 
Geleceğin rekabeti ise, farklı olmayı ön plana çıkarmaktadır. Farklılaşma, 
sadece ürünle ilgili değil, her konuyu kapsamaktadır. İşletmelerin rekabetçi başarıyı 
yakalamak ya da rakiplerinden bir adım önde geleceğe erişmek için farklılaşmaları 
zorunluluk olarak görülmektedir. Farklı ürünler ve hizmetler, farklı yöntemler ile, 
farklılaşma yollarını arama zorunluluğu bugünden gelecekte yaşayabilmek ya da 
sürdürülebilir rekabetçi üstünlük ile gelecekte var olabilmek açısından gerekli 
olmaktadır. Çünkü, farklılaşamayan işletmelerin geleceğin rekabetinde geri 
kalacakları, hatta, yok olacakları söylenebilir.127 
Ayrıca, geleceğin görme, değişimi hayal edebilme ve öngörebilme becerisine 
bağlıdır128. Değişimin ve geleceğin fırsatlarına yönelik öngörülerin yapılabilmesi, 
işletme yeteneklerinin bir bütün olarak değerlendirilmesi ile ilgilidir. Fırsatlara yön 
veren ve biçimlendiren işletmelerin bugünden gelecekteki makro düzeyli temel 
eğilimleri sezmeleri, değişimler ve dönüşümler hakkında düşünmeleri, stratejik 
görevleri gerçekleştirmeleri; mikro düzeyde sözgelimi müşteri güdümlü olmanın 
ötesine geçmeleri ile mümkün olabilecektir. Diğer bir ifadeyle, işletmelerin geleceğin 
rekabetçi avantajına sahip olabilmeleri için göremediklerini öngörmeleri ve 
                                                 
127 Papatya, Papatya, Hamşiolu, 2005, s. 650 
128 Hamel, G., Prahalad, C.K., 1996, ss: 50-64.  
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öngördüklerini gerçekleştirmeleri gerekmektedir129.Gelecek açısından 
gerçekleştirilmesi gereken bazı stratejik görevler aşağıda Tablo 2.4’de verilmiştir. 
Tablo 2.2: Gelecek Açısından Gerçekleştirilmesi Gereken Bazı Stratejik Görevler 
Eğilimler Stratejik Görevler 
Sürekli değişim Değişimin izlenmesi ve değişimin yönetilmesi 
Sürekli yenilik Gelişmeye odaklaşma ve yenilik yönetimi 
Sürekli enerji Hareket ve sinerji yönetimi 
Kaynakları üretme Kaynak arttırmaya yönelik yetenek yönetimi 
Rekabette süreklilik Sürdürülebilir bir rekabet ve kaynakların yönetimi 
Ortakyaşar bütün oluşturma Sivil inisiyatif katılımı ve etkili yönetişim sağlama 
Sürekli bilişim Bilişim teknolojisindeki gelişme ve istihbarat yönetimi 
Sürekli eğitim ve öğretim Değişen bilgi arkeolojisi ve bilgi yönetimi 
Sürekli iletişim İlişkilerdeki sürekliliğin sağlanması ve ilişki yönetimi 
Sürekli uygulama Daha çok değer üretme ve artan karmaşıklığın yönetimi 
Kaynak: Papatya G.,  Karizma Dergisi, 2004b s. 114 
İşletmelerin rekabetçi üstünlük için gelecek üzerine odaklanması; daha iyi 
öngörüler ile henüz belirmeyen süreçleri, faaliyetleri ve çalışmaları tasarlamaları; 
daha somut olarak ürünleri ve hizmetleri, yeni iş koşulları ve alanları hayal edebilme 
ve ortaya çıkarabilme yeteneğine sahip olmaları şeklinde mümkün olabilmektedir. 
Bu da, işletmelerin yeni rekabet gerekçeleri ya da yeni iş sistemleri içinde 
geleceklerini görmek ve yaratmak için, mevcut durumun analizini yaparak, yapılarını 
ve süreçlerini yeniden düşünmelerini ve ele almalarını gerektirmektedir.130 Doğal 
olarak bunun da, her şeyi yeniden, yenilikçilik ve yaratıcılık ekseninde, düşünmek ve 
düşünmeyi yeniden öğrenmekle mümkün olabileceği söylenebilir.131 Her şeyin 
yeniden, yaratıcı bir düşünce ile ele alınması hayal gücü hiyerarşisi oluşturmada 
beşeri sermayesinin katılımını da sağlamakla, bu yeni düşünmenin içerisine yeni 
seslerin katılımı gerçekleştirmiş olurlar.132 
Ayrıca, işletmelerin rekabet yarışında, kritik başarı faktörlerini kıvamlı bir 
şekilde bir araya getirmesi ve birlikte değerlendirmesi, rekabette sürekliliğin ve 
geçerliliğin sağlanması açısından önemli olmaktadır. Bu bağlamda, yaşanan değişim 
ortamında her işletmenin hem içsel işleyişini; yani, süreçlerini, yapılarını ve 
                                                 
129 Papatya, Gürcan, ‘Üçüncü Binyıla Hazırlık Notları: Geleceğin İnşası İçin Harekat Araştırmaları’, 
Karizma Dergisi, Y.5, S.19,  2004b, ss:113-125. 
130 Papatya, 2004b, s. 114. 
131Papatya, N., Papatya, G., “İşletmelerin Rekabetçiliğe Odaklanmaları Ne Kadar Üstünlük Yaratır? 
Türk Elektronik Sektörü İşletmelerine İlişkin Bir Model ve Araç Takım Önerisi”, 12. Ulusal Yönetim 
ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabı, 27-29 Mayıs, Uludağ Üniversitesi, Bursa 2004a, 272-
273.  
132 Kırım, 2003, s. 15-17. 
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sistemlerini yönetmesi; hem de dışsal çevrede meydana gelen değişikliklere uyum 
sağlamasını öğrenmesi hatta biçimlendirici olması gerekmektedir.133 Kritik bazı 
başarı faktörleri ve işlevsel yönelim Tablo 2.5’de gösterilmiştir. 
Tablo 2.3: İşletme Gelecek Rekabeti: Kritik Bazı Başarı Faktörleri ve İşlevsel 
Yönelim 
Başarı Faktörü İşletme açısından 
işlevsel yönelim 
Açıklama 
Öngörü Sektörün geleceğini 
öngörmek 
Bunun için mevcudun (sözgelimi pazarın ve ürünlerin) 
yarattığı miyopluktan kurtulmak gerekir. Çoğu kez 
işletmelerin geleceği hayal etmekten ve yeni rekabet 
alanlarını keşfetmekten alıkoyan durum; geleceğin 
bilinmezliği değil, işletme yöneticilerinin gelecek 
rekabetine ve hangi mevcutları 
değiştireceğini/dönüştüreceğini kestirememelerinden 
kaynaklandığı görülür. 
Stratejik Mimari Stratejik mimariyi 
geliştirmek 
Stratejik mimari aslında, yeni işlevselliklerin inşa edilmesi 
ve konumlandırılması, yeni yeteneklerin sağlanması ve 
yeniden biçimlendirilmesi konularında ölçekli tasarım 
yapmaktır. Dolayısıyla işletmelerin geleceği 
yakalayabilmesi için, şimdiden/yeniden inşa etmeye 
başlaması gereken öncelikli yetenekleri olacaktır. 
Temel yetenekler Temel yeteneklerde 
liderlik etme 
Temel yetenekler, işletmenin sahip olduğu teknik beceri 
veya teknolojiden çok, bir dizi fiziksel olmayan beceri ve 
teknolojinin (üretim bilgisi)  harmanından oluşur. 
Strateji Kaldıraç olarak 
strateji 
Kaynakların temel stratejik hedefler üzerinde daha etkili 
yoğunlaştırılması, daha verimli bir şekilde toparlanması ve 
daha yüksek bir değere ulaşmak için kullanması 
gerekmektedir.  
Kaynak: Papatya, N., Papatya, G., 2004c, 213-224.’den alınmıştır; Hamel G., Prahalad, C.K., 
Geleceği Kazanmak,  (Çev: Dicleli Z.), İnkılap Kitapevi, İstanbul, 1994, ss: 50-64; Dinçer, Ö., 
Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası Beta Yay, B. 5, İstanbul, 1992 , ss: 117-126. 
Sürdürülebilir rekabet açısından ise, rekabet avantajı yaratan değerleri 
anlamak ve temelden analiz etmek bir zorunluluktur. Bu, işletmelerin gelecek 
rekabetçi üstünlüğüne ilişkin elverişli pazar konumunun oluşturulmasında, 
korumasında ve genişletilmesinde etkili stratejileri geliştirmesi ve daha üstün “değer” 
yaratması ve rakipleri karşısında sahip olduğu avantajları dönüştürme olanağı 
kazanması anlamına gelmektedir.  Başka bir ifadeyle, tüm yaşanan değişimlere 
rağmen, işletmelerin rekabetçi üstünlüğe yönelik çalışmalarının değerlendirilmesi ya 
da kaynaklarını pazar liderliğini sağlamaya yönelik ve sürdürülebilirlik açısından 
dönüştürmesi gerekmektedir. Bu da işletmenin yaratıcı ve yenilikçi olmasını 
nitelendirmektedir. Çünkü, işletmeler rekabet için yeni bir temel buldukları ya da 
rekabette daha iyi araçlar keşfettikleri zaman rakiplerine karşı üstünlük 
                                                 
133 Papatya, Papatya, Hamşiolu , 2005, s. 651 
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sağlayacakları mümkün olabilmektedir. Ayrıca, işletmeler kendilerini rakiplerinden 
farklılaştırarak koruyabilirler. Başka bir ifadeyle, bir işletmenin rekabetçi üstünlüğü 
sürdürme olanağı, değer yaratan stratejiler oluşturduğunda ve bu stratejiler diğer 
işletmeler tarafından taklit edilemediğinde mümkün olacağı söylenebilir134. 
2.2.1.2.Farklı Bir Bakış Açısı Kazanma 
Geleceği görmeye çalışmak farklı bir bakış açısını da gerektirmektedir. 
Denenmiş geleneksel süreçler, faaliyetler ve çalışmalarla, işletmeler geleceklerini 
tehlikeye sokmaktadırlar. Çünkü, geleneksel uygulama ve süreçler aynı bakış açısına 
sahip olmayı, aynı düşünce tarzını uygulamayı, rakipler gibi davranmayı 
öngörmektedirler. Bunlar, ölçülü ve tartılı oldukları için rakipler tarafından kolayca 
taklit edilebilirler135. Diğer bir ifadeyle, başarılı bile olsa, işletmelerin geleneksel 
rekabet stratejileri rakipler tarafından fark edilmekte ve kolayca kontrol 
edilebilmektedir.  
 Geleneksel bakış açısıyla rekabet etmek, stratejiler geliştirmek günümüz 
rekabet koşullarında mümkün olmamaktadır. Örneğin; maliyet liderliği stratejisi, 
rakibin yeni bir teknolojiyle maliyetlerini azaltması ya da mevcut üretim kanallarını 
kullanım dışı bırakmasıyla etkisiz hale gelmekte, bugünün farklılıkları da yarının 
standartlarını oluşturacağı için farklılaştırma stratejisi de etkinliğini yitirecektir.  
Özetle, geleneksel rekabet stratejileri erozyona mahkûmdur. Geleceğin fırsatları ve 
zorlukları hakkında iyi düşünülmüş bir çerçeve oluşturmadan ve farklı bir bakış açısı 
geliştirmeyen işletmelerin yollarına devam edemeyecekleri söylenebilir.136 
Geleneksel bakış açısıyla faaliyet gösteren işletmeler, ürünler/hizmetler 
üreterek pazardaki koşullara göre satmaya çalışmakta, ürün/hizmetler satılmadığı 
takdirde birikmiş giderlerin karşılanamaması sorunu ortaya çıkmaktadır ve 
işletmenin iflasını yakalaştırmaktadır. Bu bakış açısı müşterileri ön plana 
almamaktadır. Oysa farklı bakış açısıyla bakabilen işletmeler müşterilerini kendi 
vizyonlarının içine almaları ve bu doğrultuda stratejiler geliştirmeleri gerekmektedir. 
Farklı bakış açısı kazanmak müşteri yönümlü olmayı, müşterilerini geliştirmeyi, 
                                                 
134 Papatya, Papatya, Hamşiolu, 2005, s. 651. 
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müşterilerinin çıkarlarını, müşterilerinin maliyetlerini düşünmeyi gerektirmektedir.137 
Diğer bir ifadeyle, farklı bakış açısı kazanmak müşteri değerlerini ve 
gereksinimlerini anlamayla ilgilidir. 
Rekabete geleneksel bakış açısı, tamamen bu günün rakipleri ve onların 
mevcut performansına odaklanmakta, işletmelerin bakışını sınırlamaktadır. Buna 
karşılık, işletmeler pazardaki diğer anahtar bileşenleri, genellikle görememektedirler. 
Sürdürebilir rekabetçi üstünlük için, işletmeler açısından farklı bakış açısı kazanmak, 
görüş açılarını genişleterek küresel bakış açısıyla, rakiplerden farklı düşünmeyi, 
müşterilerin, ürün ve hizmetlerinin amacını algılamaları, potansiyel rekabetin ve 
oyun değiştiricilerin kimler olabileceğini görmeleri anlamına gelmektedir .138 
2.2.1.3.Dinamik Bir Planlama Yapmak 
Belirsiz ve de karmaşık çevre koşullarına karşı duyarlı olmak, gelişmeleri 
takip etmek ve değişim sürecini kolaylaştırmak doğrultusunda esnekliğe sahip 
olmak, tüm çalışanlarla aynı amaç örgüsü içerisinde yer almak, işletmeye farklı bakış 
açısı kazandırarak geleceğin rekabetinde sürdürülebilir başarı elde etmek, dinamik 
planlama yapmayı gerektirmektedir.  
Dinamik planlama yapmak, belirlenen çevre fırsatlarından yararlanmak için 
işletme varlıklarını konumlandırmada bir tasarı gibi stratejiden yararlanmayı 
öngörmektedir. Strateji rasyonel bir temel oluşturmaktadır. Strateji, sektörü, 
müşterileri, rakipleri ve anahtar eğilimleri anlamada ve dışsal çevre fırsatları için 
örgütün yeteneklerinin uyumlu hale getirilerek başarılı bir işletme koşullarını 
oluşturmada önemli olmaktadır. Buradaki ana vurgu sistematik öngörü, bilgi toplama 
ve planlama süreçleri üzerindedir.139 
Planlamanın amacı başarılması zor bir görev olan geleceği tahmin etmek 
değildir. Buna karşılık, değişen pazarlara uyum sağlayarak ortaya çıkan eğilimleri 
belirlemek, bu eğilimlerin sunduğu fırsatları kullanmak amacıyla sürdürülebilir 
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rekabetçi üstünlük elde etmek, kurumsal değişimi yönlendirmek, değer yaratıcı 
etkenleri yönetmektir.140 
İşletmelerin bugünden çok geleceğe bakış açıları ile çalışanlarını nasıl motive 
edebileceği söz konusu olduğunda odak noktası stratejik planlar olmaktadır. 
İşletmelerin çevresinde yaşanan veya yaşanacağı kestirilen olumlu ya da olumsuz 
gelişmelerin, potansiyel işletme kaynakları ile nasıl değerlendirilebileceğinin ortaya 
çıkarıldığı planların inandırıcılığı, uygulamalarda yönetim kademelerinin gösterdiği 
kararlılık ve bireylerin aktif katılımı ile oluşmaktadır. İşletme hedeflerinin örgütün 
bütün kademelerinde birim ve birey bazlı hedeflere dönüşmüş olması ve bu 
hedeflerini gerçekleştirmesi demek işletme hedeflerinin gerçekleşmesi anlamına 
gelmektedir. Planlama süreci ve onun başarılı yürütümü, çalışanların katılımına ve 
bağlılığına bağlıdır. Çalışanlar pazara ait bilgiyi detaylı olarak bilen ve stratejinin 
işlemesini sağlamak zorunda olan kimselerden oluşmaktadır.141 
2.2.1.4.Değer Tabanlı Faaliyet Gerçekleştirmek 
Günümüzde rekabet artan bir şekilde müşteriler için değer yaratmaya 
yönelmektedir. İşletmeler açısından rekabetçi üstünlük, müşterilere ve onların 
aradıkları değerlere yoğunlaşmaya doğru yönelmektedir. Bu bağlamda rekabet, hızla 
müşterilere değer sağlamaya yönelme eğilimindedir. İşletmelerin sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük elde edebilmesi için, üretilen ürün ve hizmetlere kattığı değer, 
rakiplerin faaliyetlerinden elde ettiği değerlerden daha fazla olmak zorundadır. 
Rekabetçi üstülük elde etmek, değer ekonomisi temeline dayalı olarak, müşterilerin 
kendileri için en anlamlı değeri seçebilmelerine imkan sağlamaktadır.142 Aksi 
takdirde işletmede yaratılan değerle rekabetçi üstünlük elde edilemez. 
İşletmeler müşterilerine sadece ilgi göstererek onları işletmede tutamazlar. 
Müşterilerin her hangi bir işletmeyle iş yapmaya devam etmesinin nedeni, 
kendilerine sunulan değerden kaynaklanmaktadır.143 Değer, müşterilerin sunulan 
ürün veya hizmetin ihtiyaçlarını karşılamada, sorunlarını çözmedeki etkinliğine 
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yönelik algısıdır. Algılanan değer, müşterinin bir ürünün faydasını, toplam olarak 
değerlendirmesi olarak ifade edilmektedir. Değer kavramı pazar tarafından 
tanımlanmakta ve yine pazar tarafından değerlendirilmektedir. Müşteri değeri, 
müşterinin bir ürün ya da hizmeti elde ederken ortaya çıkan maliyetlerden, toplam 
faydayı çıkartarak elde edilmektedir. Diğer bir ifade ile değer, ödediğinin 
karşılığında, elde etmiş olduklarının fazla olduğu durumu ifade eden bir kavramdır. 
Değer, performans ile maliyet arasında yapılan bir kıyaslamadır. Değer, müşteriye 
daha yüksek performans ya da faydayı aynı maliyetle sunmakla veya aynı tür 
faydaları daha düşük bir maliyetle vermekle artırılabilir.144 
Yeni rekabet koşullarında işletmelerin ayakta kalabilmeleri için, 
müşterilerine değer sunmalarının yanısıra, ayrıca üstün değer kavramına da önem 
vermeleri gerekmektedir. Sözgelimi, Sony firmasında ortaya çıkan üstün değer, 
müşteriler, hangi ürünü alırsa alsınlar, bu ürünün en ileri derecedeki teknolojiyi 
taşıyacağını bilmenin verdiği rahatlıktır. Bu bağlamda yeni rekabet koşullarını 
tanımlayan üç önemli unsur bulunmaktadır: a) farklı müşteriler farklı türden değerleri 
almaktadırlar, b) değer standartları yükseldikçe, müşteri beklentileri de bu duruma 
bağlı olarak artmaktadır, c) belirli bir değerin benzersiz üretmek için üstün bir 
işletme modeline gereksinim duyulmaktadır. 
 Müşteriye sunulan değerin üç farklı anlamı bulunmaktadır: a) en iyi ürünler, 
b) en iyi toplam çözüm, c) en düşük toplam masraf. İşletmeler başarıyı çok yönlü 
olarak elde etmektedirler. Sadece, müşteri memnuniyeti ve müşteri sadakati kendi 
içinde benzersiz bir değer yaratmaz. İşletmeler sunmuş oldukları temel ürün ya da 
hizmetlere daha çok değer ekleyerek müşteri tatmini ile müşteri sadakatini artırmaya 
çalışmaktadırlar. Bu bağlamda, müşteriye değer sağlama kavramı ile müşteri 
tatmini birbiriyle tamamen bağlantılıdır, Müşteri tatmini yaklaşımı, işletmenin 
ürününü ya da hizmetini kullanan kişilerin tatmin edilmesi üzerinde yoğunlaşırken, 
müşteriye değer sağlama yaklaşımı ise, rakip işletmeler arasında müşterilerin nasıl 
seçim yaptığı üzerinde yoğunlaşmaktadır. Yeni rekabet koşullarında başarı, değere, 
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değer önerisiyle sağlam bir şekilde bağlanan işletmeler tarafından 
gerçekleştirilmektedir.145 
Müşteriye değer yaratma, ek yararları, herhangi bir bedel ödetmeden 
müşterilere sunmaktır. Müşteri için değer yaratma, müşterinin bir ürün ya da 
hizmetten ne kazandığı ile ürün ve hizmeti elde ederken ne gibi ödünlerde bulunduğu 
arasındaki değiş tokuşu kapsamaktadır. Yaratılan değer, müşteri yönlü değilse, çok 
fazla bir anlam ifade etmemektedir. Yaratılan değer, müşteri ile işletme arasında 
duygusal bir bağın kurulmasına imkân sağlamalıdır. Bu durum ise, müşteri açısından 
yeniden satın alma ile müşteri sadakatini yaratmayı ortaya çıkartabilmektedir. 
Müşteri açısından algılanan değer, yalnızca somut yararlardan oluşmamaktadır. 
Müşterilerin bir bölümü için, duygusal yararlardan söz edilebilir. Güven duyma, ün, 
güvence ve ilişkinin düzeyi bu konuda üzerinde durulması gereken konulardır.146. 
2.2.1.5.Küresel Bir Vizyon Oluşturmak 
Tüm sistemi kuşatan rekabet gerçeği küreselleşme ile birlikte açıklanmaya 
çalışıldığında, evrensel düşünme gereği ortaya çıkmaktadır. Küresel boyutta 
değişimlere ayak uydurabilmeleri ve geleceğin rekabetinde üstünlük elde 
edebilmeleri için küresel bir vizyon oluşturma ihtiyacı ortaya çıkmaktadır. Bu açıdan 
vizyon, küresel arenada, geleceğin kontrol altında tutulması, rekabet avantajı için 
yaratıcı stratejilerin geliştirilmesi, performans ve verimliliğe ilişkin pozitif 
dönüşümlerin sağlanması ve zorlamaya karşın bir manipülasyon olarak 
düşünülmektedir.147 
 Günümüz başarılı işletmeleri vizyonlarını küresel rekabet gerçeği içinde 
kapasitelerinden yararlanma ve geliştirme açısından değerlendirmekte; bilgi ve 
yetenek tabanında çalışmalarını gerçekleştirmektedir. Böylece iş değeri yaratmak 
ve bir rekabet avantajı doğuracak örgüt bilgisinin yönetilmesi hedeflenmektedir. 
Bilgi ve yetenekleri yönetmek, işletmelerin temel iş yeteneklerinden daha çok değer 
yaratma ve daha çok değeri elinde tutma ehliyeti olmaktadır. Söz konusu ehliyet, 
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küresel arenada işletmeye rakiplerine karşı üstünlük sağlamada yardımcı olmakta ve 
rekabetçi üstünlüğün sürdürülmesinde önemli bir yönelim ifade etmektedir. 
Genellikle vizyon arzulanan gelecekte yaşamaya ilişkin bir resmin çizilmesi 
ve paylaşılması gerekliliği şeklinde tanımlanmaktadır148. Oluşturulacak vizyon, 
çalışanlara kim olduklarım, işletme içindeki görevlerini, rekabetçi değişim ve 
gelişme için atacakları adımları gösteren anlaşılır, sade bir betimlemedir.149 Vizyon, 
insanların ve işletmelerin odaklandıkları hedefleri gerçekleştirebilecekleri yegane 
zihni modeldir ve idealizmi resmeder. Gelecek ise, inandırıcı ve çekici vizyona 
yüklenen idealizm ve iyimserlik tarafından yönetilir. Diğer bir açıdan vizyon, kişi 
veya örgütlerin geniş bir zaman dilimi içinde ve belirtilen koşullarda 
geleceğini gerçekleştirme kavramıdır. Stratejik vizyon, işletmelerin geleceğini 
belirlemede, organizasyon kültürünün değişiminde ve çevresel değişime uyum 
ekseninde ihtiyaç duyulan bir rehberdir.150 Vizyon, paylaşılan inanç ve değerler için 
temel oluşturmakta, değişim ihtiyacına olan ilgiyi arttırmaktadır.151 
Etkili bir küresel vizyon, işletmelerin değişiminde ilham kaynağını 
oluştururken, güçlü bir vizyonun eksikliği de işletmelerin değişim yönündeki 
çabalarını sonuçsuz bırakmaktadır. AT&T Communications Sistems'in eski başkanı 
Arch McGill, iş dünyasında değişimin, küresel bir vizyon oluşturmakla başladığını 
söylemektedir.152 
Vizyon, küreselleşen ve hızlanan değişim süreci içindeki işletmeler için bir 
yol haritası görevini görmektedir. Değişim çabalarının başarısızlığa uğramasının 
nedeni, genellikle bir stratejik vizyonun olmamasıdır. Stratejik vizyon, işletmenin 
bürokratik bir yapıdan, esnek bir yapıya geçerken yaşadığı süreci kolaylaştırıcı bir 
yönetim imkanıdır. Değişime ayak uyduramayan işletmelerde ve bu işletmelerin 
liderlerinde görülen ortak bir özellik, zamanı iyi kullanamamaları nedeniyle, 
dünyadaki değişimlere ayak uydurmakta gösterdikleri yetersizliktir. Bu işletme ve 
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kişiler, geleceği görmeye çalışmazlar. Vizyon sahibi olmadıkları için geleceğe 
hazırlık yapmaları da mümkün olmamaktadır.153 
Vizyonun, rehberlik yapması için oluşturulmasının ardından, paylaşılır hale 
getirilmesi ve sonuca yönelik, uygulama yönlü düşünülmesi gerekmektedir.154 
Paylaşılan vizyon, şirkete ait olma duygusu yaratır, amaçların sürekliliğini sağlar, bir 
başarı ölçüsü içerir, günlük sorunların ötesine geçmeyi sağlar, liderlere ve çalışanlara 
harekete geçme gücü verir. Paylaşılan bir vizyon, insanlarla işletmenin amacı 
arasında bir bağ oluşturarak, onlara çalışma şevki vermektedir. Ayrıca paylaşılan 
vizyon, kararların alınması açısından da işletmeye kolaylıklar getirmektedir. 
Organizasyon yapısı daha geniş ve yatay hale geldikçe, kararlar da giderek merkezde 
değil, birimlerde alınmaktadır. Bu durumda net bir vizyon, adeta pusula görevi 
görmektedir. Eğer vizyon gerektiği gibi hazırlanmış ve uygulamaya konmuşsa, bu 
sayede insanlar, kurallar belli olmadığında, kimse onları denetlemediğinde ve tehdit 
etmediğinde bile, neye göre ve nasıl karar alacaklarını bilirler. Üst düzey yöneticiler, 
işletme vizyonunu etkili bir biçimde çalışanlara ilettiklerinde, iş tatmininin, işletmeye 
bağlılığın, sadakatin, işletme ruhunun, kurumun değerleri konusundaki bilgi 
düzeyinin, yaptığı işten gurur duymanın, verimliliğin ve motivasyonun arttığını 
görmektedirler155. General Electric'in Genel Müdürü Jack Welch bunu şu şekilde 
açıklamaktadır: İyi liderler bir vizyon yaratır, vizyonunu dile getirir, ona tutkuyla 
bağlanır ve ona ulaşmak için durup dinlenmeden çaba gösterir. Diğer bir ifadeyle, 
anlaşılır bir vizyon, insanlara çalıştıkları kurumu dünya çapında bir kuruluş haline 
getirmek, kısaca küresel bir kurum yaratmak için ilham ve enerji vermektedir.156 
Günümüz iş dünyasına hakim olan küreselleşmenin ve değişen rekabet 
koşullarında öncelikle küresel bir vizyona ihtiyaç vardır. Küresel bir vizyonu 
olmayan işletmelerin değişim çabaları sonuçsuz kalacaktır. Dolayısıyla, işletmeler 
küreselleşen dünyada, bölgesel faaliyet gösteren işletmeler olarak kalacakları ve 
dünyaya açılmayacaklarını söylemek mümkündür. 
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2.2.1.6.Müşteri Merkezli Olmak 
Değişim hızının arttığı ve niteliğinin değiştiği yeni rekabet koşullarında, 
müşteriler de bu değişimden etkilenmektedirler. Müşteri ihtiyaçları ve öncelikleri 
tüm sektörlerde çok hızlı ve çok dinamik bir şekilde sürekli değişmektedir. Değişim 
hızının yüksek olduğu günümüzde işletmeler ürün merkezli stratejilerle ayakta 
kalabilmeleri artık mümkün olmamaktadır. Çünkü yeni rekabet koşulları artık ürün 
performansına dayalı stratejilerin geçerliliğini büyük ölçüde yitirmiş olduğu bir 
dönemdir ve müşteri merkezli düşünmeyi gerektirmektedir.157 Diğer bir ifadeyle, 
yeni rekabet koşullarında, ürünler gittikçe birbirine benzemekte ve performansa 
dayalı farklılaşma gittikçe zorlaşmakta, müşteri sadakati azalmakta ürün merkezli 
dünyadan müşteri merkezli dünyaya geçiş yaşanmaktadır. Dolayısıyla güç müşteriye 
geçmektedir.158 
Yeni rekabet koşulları ve yüksek bilgi akışı, müşteriyi işletme dairesinin 
merkezine yerleştirmiştir. Bu yeni rekabet koşullarında başarılı olan işletmeler, 
müşterilerin önceliklerini belirleyen ve buna uygun yeni iş modelleri geliştiren 
işletmeler olmaktadır. Müşterilerinin nasıl olarak ve hangi yönde değiştiklerini 
öngörebilen işletmeler, müşteri merkezli düşünebilen işletmelerdir. Müşteriyi merkeze 
almak; sorunlara, müşterinin bakış açısıyla bakmayı gerektirir. Müşteriyi işletmenin 
odak noktasına yerleştiren işletmeler, müşterilerle konuşmaya ve onları dinlemeye daha 
çok zaman harcarlar. Çünkü, müşterilerle doğrudan iletişime geçmek ve onlarla 
diyalog kurmak, müşterilerin sorunlarını, doğrudan müşterinin gözüyle görmeyi 
sağlamaktadır159. İşin müşterilerin etrafında kurulması, işletmelerin vizyonuna 
müşterilerin de dahil edilmesi ve hatta onlarla birlikte yapılması gerekmektedir. 
Uzun dönemli müşteri bağlılığını sağlayarak müşteri payını artırmak 
amacıyla işletmeler tarafından geliştirilen stratejiler yeni yönetim paradigmasını 
zorunlu kılmaktadır. Bu paradigmaların en güncel olanlarından birisi, merkeze 
müşteriyi alan ve müşteri memnuniyetinin ötesine geçmeyi amaçlayan Müşteri 
                                                 
157 Kırım, A., Strateji ve Bire Bir Pazarlama CRM, Sistem Yay.,  İstanbul, 2003, ss: 74-78. 
158 Bkz: Gronstetd, A., Müşteri Yüzyılı (Çev: Kalkay, T.,), Medicat Yay., İstanbul, 2000 
159 Slywotzky, A.J., Morrıson, D.J., Kar Bölgesi Stratejik İş Tasarımı Yarının Karlarını Nasıl 
Oluşturur? (Çev: Kılıç, E.), Sistem Yayıncılık, İstanbul, 2000, ss: 19-20. 
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İlişkileri Yönetimidir.160 Müşteri merkezli paradigma, işletmenin bütünüyle 
müşterilerin etrafında kurulacağını öngörmekte ve Müşteri İlişkileri Yönetimi 
hizmetleri ile müşteriler ile uzun ömürlü, karlı ilişkilerin tanımlanmasına, 
geliştirilmesine yarayacak metodolojileri kullanmaktadır.  
Müşteri İlişkileri Yönetimi, daha çok bir işletme felsefesi, müşteri merkezli 
yönetim anlayışının ön plana çıktığı, teknolojinin müşteri ilişkilerinde etkin olarak 
kullanıldığı, yeni ekonomi prensiplerine göre biçimlenen bir iş yapma stratejisi ve 
müşterilerin belirlenmesi ve genişletilmesi yanında, yeni teknolojilerin verimli 
kullanılabilmesi için müşteri temas noktalarındaki süreçlerin de çoğu zaman gözden 
geçirilmesini içermektedir. Özellikle, internet, işletmelerin müşterilerin ihtiyaçlarını 
anlayabilecekleri, onlarla ilişkilerini geliştirecekleri ve onları yanıtlayabilecekleri en 
temel araçlardan biridir. Müşterinin internet üzerinde yaşayacağı bir dizi 
kişiselleştirilmiş deneyim ve alacağı özel hizmetler, işletmenin müşterisi ile etkili bir 
ilişki kurmasına neden olacaktır. 
İşletmedeki beşeri sermayenin temel amacı, müşteri gerçeği üzerinde 
bilinçlenmek, müşterileri memnun etmek, hatta memnuniyetin de ötesine geçerek 
müşterileri sadık birer iş ortağı haline getirmek olmalıdır. Çünkü, işletmelerin, uzun 
dönemde büyüme ve güçlenmelerinin, kârlılıklarım artırmalarının, sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük elde etmelerinin odak noktasında müşteriler yer almaktadır. 
Ayrıca, müşteri merkezli olabilmek, pazarda farklılaşmak ve rekabetçi olmak için ise 
bilgiye sahip olmak gerekmektedir. Bu bilgiyi sağlayacak olanlar ise işletmenin sahip 
olduğu beşeri sermayesidir.  
2.2.1.7.Markalaşmak 
Günümüz koşullarında rekabet markalar arasında sürdüğünden, markalaşma 
bir işletmenin en stratejik yatırımlarından biri konumundadır. Markalaşma bir işletme 
için kısa vadeli taktik bir girişim olmaktan çok, stratejik bir konu niteliğinde ele 
alınmak durumundadır Ürünler arasındaki açık ve somut farklar azalmaya 
başlamıştır. İşletmeler büyük farklar yaratabilen küçük ayrıntılar sayesinde farklı bir 
imaja sahip olmaktadır. Bu farkları yaratan unsurlardan biri olan marka, ürünün 
işlevsel amacının ötesinde o ürünün değerini arttıran bir isim, sembol, tasarım ya da 
                                                 
160 Papatya, G., Papatya, N., “Rekabet Becerilerini Geliştirme Modeli: Müşteri İlişkileri Yönetimi”, 
İnfomag Dergisi, Aralık, 2001, ss: 50-51 
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işaret olarak karşımıza çıkmaktadır. Yine, ürün özelliklerinden dolayı kolayca ayırt 
edilemeyen ürünler için marka ayırt edici bir özellik olarak bulunmakta ve ürün 
hakkında müşteriye bilgi vermektedir. Bundan dolayı günümüzde bütün mal ve 
hizmetler markalaşmaktadır. Bu sayede de müşteriler farklı üreticilerin ürünlerini 
marka sayesinde ayırt edebilmektedir.161 Marka olmayan bir ürün, müşteriler 
tarafından temel ürün olarak sayılmakta ve bu durumda ise, önemli olan tek etmen 
fiyat olmaktadır.162 
Marka, bir ya da bir grup üreticinin ya da satıcının mal ve hizmetlerini 
tanımlamaya, tanıtmaya ve rakiplerinkinden farklılaştırmaya yarayan isim, kavram, 
sözcük, simge (sembol), tasarım (dizayn), işaret, şekil, renk veya bunların bir 
bileşimidir. DeChernatony ve McDonald'a göre başarılı marka ise; “Müşterinin 
ihtiyaçlarını en iyi şekilde karşılayan, müşteri tarafından değer katılmış olarak 
algılanan, tanımlanabilir; ürün, hizmet, kişi ya da yerdir. Bu başarının nedeni, 
rekabet halinde bu değerleri sürdürebilmesidir." 163  
 Başarılı marka iyi bir ürün, ayırt edici kimlik ve sunulan ek değerler olarak 
üç öğenin bileşiminden oluşmaktadır. Bu üç öğe arasındaki ilişki, her bir öğenin 
varlığına çok bağlıdır. Çünkü, üç öğe de başarılı bir marka yaratmak için gereklidir. 
İlk önce, etkin bir ürüne sahip olmak gerekmektedir. Ürünün etkinliği, marka isminin 
açıklanmadığı testlerle ölçülebilir. İkinci olarak, ürüne ayırt edici bir kimlik 
verilmelidir ki müşteriler onu diğerlerinden ayırt edebilsin ve ürünü, ismini 
söyleyerek isteyebilsin. Üçüncü ise, en önemli olanı, başarılı bir markanın, 
müşterilerini, sunulan ürünün daha kaliteli olduğuna ya da rakiplerin sunduklarından 
çok daha arzulanır olduğuna inandıracak ek değerler sunması gerekmektedir.164 
Markalaşma, öncelikle ürünü rakiplerinden farklılaştırarak müşterinin zihninde 
kalıcı bir yer edinmektir. Kısaca, marka tanınırlılığı elde etmeyi ve satışları 
arttırmayı hedeflemektedir. Uzun dönemde ise marka imajının müşteri zihninde net 
olarak konumlandırılarak, marka tanınırlığının da ötesinde marka sadakatini 
                                                 
161 Karpat, I., “Marka Yönetimi Süreci ve Tanıtımın Rölü”, Yayınlanmamış Doktora Tezi, Ege 
Üniversitesi, SBE, 2000, s. 212. 
162 Kotler, P., Kotler ve Pazarlama, Sistem Yay., İstanbul, 2000, s. 90. 
163 Cop, R., Bekmezci, M., “Marka ve Bilinirliği Yüksek Markalı Çamaşır Deterjanı zerine Bir 
Uygulama”, Ticaret ve Turizm Eğitim Fakültesi Dergisi, Y. 2005, S. 1, s. 67. 
164 Doyle, 2003, ss: 408-409. 
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sağlamayı istemektedir. Bununla birlikte tanıtım çabalarının hedefi ise sadece satış 
ve tanınırlık elde etmek değil, markanın kişiliği ve konumu ile hatırlanmasını 
sağlamaktır. Bu hedefleri gerçekleştirecek markaların müşteri zihninde 
konumlandırılması ise iki etmene bağlanmaktadır. Bunlar; markanın içinde 
bulunduğu sektörün yapısı ve durumu ile markaya yönelik tanıtım faaliyetleridir.165 
Markalaşmanın, markalaşmaya karar veren işletme için uzun vadeli ve son 
derece ciddi getirileri söz konusudur. Markalaşmanın en önemli getirilerinden biri, 
müşterilerinin gereksinimlerini tatmin etmeyi ve rekabette üstünlük sağlamayı 
hedefleyen bir işletmeye adeta bir ölümsüzlük fırsatı sunmasıdır. Zira, ürünlerin 
geçici olduğu bir pazarda, bir markanın yaşam beklentisine sınır koymak mümkün 
değildir. Başarılı bir markalaşma stratejisi izleyen bir işletme için artık ürünleri fani, 
markası ise baki konumda kalacaktır. Markalaşma, işletmeye belirli bir müşteri 
sağlayacağı için, üretimin öngörülebilir bir talebe göre düzenlenmesi ve birim 
maliyetlerin kontrol altında tutulabilmesi gibi ek avantajlar da yaratacaktır. 
Markalaşma, müşterilerin satın alma kararları üzerinde markalaşmamış 
ürünlere göre rekabette avantaj sağlamaktadır. Zira markalaşma, standart kalite ve 
hizmet garantisi içerdiği varsayımıyla müşterinin alışverişinde hata riskini azaltan bir 
unsur olarak değerlendirilmekte, markalaşmış ürün ve işletmelerin markalaşmamış 
ürün ve işletmelere tercih edilmesini sağlamaktadır. Ancak, markalaşmanın bir ürün 
ya da işletmenin pazardaki algılanan değerini yükseltebilmesi ve pazarda öngörülen 
şekilde konumlanmasını sağlayabilmesi belirli koşullara bağlıdır. Eğer markalaşma 
kararı vermiş işletme tarafından tutarlı olarak iletilen ve sergilenen iyi tanımlanmış 
belirli değerler söz konusu değilse, reklam, promosyon, isim değişikliği, logo tasarımı 
ve diğer aktiviteler hiç bir şekilde başarılı bir marka oluşturulması için yeterli 
olmayacaktır. 
2.2.2. Yeni Rekabet Stratejileri ve Yeni Paradigma 
Günümüz yönetim alanı, gelişen yeni kavramlarla paradigmik bir değişim 
içerisindedir. Yeni paradigmaların temeli rekabet stratejilerinin öneminde, bütünsel 
ilişkiler ve sistemlerde aranmaktadır. Ayrıca, yeni paradigmalar, başarılı bir konum 
                                                 




ortaya çıkarmada eşit şekilde birçok üstünlüğün önemini vurgulamakla beraber, 
bunların bazıları işletmeler arası işbirliğini gerektiren dışsal -sektörel, bazıları içsel-
işletmenin sahip olduğu kaynakları, yetenekleri ve temel yetenekler üzerinde 
durmaktadır. 
2.2.2.1.Rekabet Stratejilerini Gerekçesini Anlama 
Yaşanan baş döndürücü değişim hızı karşısında işletmelerin rekabet 
stratejilerini yeniden gözden geçirmeleri ve tekrar oluşturmaları gerekmektedir. 
Rekabet stratejisi, müşteri tercihlerindeki değişimleri görebilmek, çalışma 
alışkanlıklarındaki değişimleri gözleyebilmek ve müşteriye rakiplerin 
sunamayacağı çok farklı yararlar sunabilmektir. Günümüzde rekabet avantajı 
yakalamanın en etkili yollarından biri strateji oluşturmaktır166. Rekabet stratejisi, 
işletmeleri rekabetçi bir çevre içerisinde düşünmeye yöneltir. Strateji, işletmelerin 
rekabette nasıl avantaj elde edecekleri ve elde edilen bu avantajı nasıl koruyacakları 
ile ilgilidir. Dolayısıyla, strateji, belirsiz, karmaşık ve de küresel bir ortamda 
başarının anahtarıdır. Bazı işletmelerin rekabet edebilirliklerini önemli derecede 
kaybettikleri ve başarısızlıklarının nedenini strateji geliştirme çalışmalarının istenilen 
düzeyde gerçekleştirmemeleri ile açıklamak mümkündür 
Rekabette kalıcılık ve süreklilik rakipten daha iyi yapmaya değil, daha farklı 
yapabilmeye dayanmaktadır. Farklı bir işletme olmak için, farklı görünmek ve yeni 
tarzda çalışma zorunluluğu gerektirmektedir. Yön belirleme, seçim yapma, fark 
yaratma ise stratejinin özünde vardır.167 Rekabette kalıcı üstünlük ancak işletme 
stratejisinin yeniden oluşturulması ile mümkündür. Belirsiz, karmaşık küresel 
pazarlarda faaliyet gösteren işletmelerin rekabet edebilmeleri büyük ölçüde 
stratejinin yeniden yapılandırılmasına bağlı olacaktır.168 
Rekabet stratejisi, sektörü, müşterileri, rakipleri ve anahtar eğilimleri 
anlamada ve dışsal çevre fırsatları için örgütün yeteneklerinin uyumlu hale 
getirilerek başarılı bir işletme koşullarını oluşturmada önemli olmaktadır. Buradaki 
ana vurgu sistematik öngörü, bilgi toplama ve planlama süreçleri üzerindedir.  
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Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji yeniliği, ilerlemeyi ve 
işletmelerin sürekli olarak çevreye uyumunu veya çevre ile karşılıklı uyum içinde 
olmasını sağlayarak, meydana gelen değişiklikleri kontrol altına alan yönetsel araç 
olmaktadır. Stratejik faaliyet için belirli oranda kaynakların el altında 
bulundurulması, çevredeki değişikliler karşısında bu kaynaklara bakılarak 
kararlar verilmesi gerekmektedir. Alınacak olan bu kararlar, işletmelerin bilgi ve 
iradeye dayanan dinamik ve ilerici bir yöntemin içeride çalışmasını, geleceğin uzun 
vadeli değişimlerini öngörerek sistematik bir biçimde düzenlenmesini 
sağlayacaktır. Böylece işletmelerin hayatında kadere veya şansa bırakılan noktalar 
azaltılmış veya kontrol altına alınmış olacaktır.169 
İşletmelerin sürdürülebilir rekabetçi üstünlükleri pazarın yapısını değiştirecek 
stratejiler üretmesine ve pazar yapısını bir zaman sonra yeniden değiştirene kadar 
belirli bir konum elde etmeleri ile sağlanabilir. Söz konusu stratejilerin içeriği 
müşteriye yarattığı değerle donatıldığı zaman işletmeye sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük sağlayacağı söylenebilir. 
2.2.2.2.Bütünsel İlişkiler ve Sistemler Kurmak 
Yeni piyasaların oluşturulması, müşteri hizmetleri, yeni ürün ve süreç 
geliştirme çabaları için devrim niteliğinde dönüşümlerin sağlanabilmesi tek bir 
işletmenin gücünü fazlasıyla aşmaktadır. Bu amaçla işletmeler birçok alanda diğer 
örgütlerle işbirliğine giderek ittifaklar oluşturmakta, bütünsel ilişkiler ve sistemler 
içinde yer almak zorunda kalmaktadırlar. İletişim ve bilgisayar ağ teknolojilerinin 
mümkün kıldığı bu tür ittifaklar ile büyümenin anahtarı yeni işletme tasarımları ve 
işletme toplulukları olmuştur. Gerek işletmenin kendisi tarafından gerekse ve 
çoğunlukla da diğer kuruluşlarca sağlanan, birbirini tamamlar nitelikteki 
fonksiyonlardan oluşan ağlar kurulmakta, bu ağlar sinerjistik topluluklar veya diğer 
bir ifade ile “İş Ekosistemleri” olarak adlandırılan, bütünsel ilişkiler ve sistemler 
oluşturmaktadır. Her ne kadar bu tür işbirlikleri yeni bir kavram olmasa da, 
bütünleşmenin düzeyi ve yeni örgütsel yapılar için sunduğu fırsatlar açısından 
düşünüldüğünde mevcut teknoloji olmaksızın bu tür bir yapının meydana 
getirilmesinin mümkün olmadığı görülecektir.170 
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İşletmeler küresel olarak rekabet edebilmeleri için sürekli yenilenmek 
zorundadırlar. Teknoloji geliştirmekten üretim işletmelerine, fabrika 
ekonomilerinden pazarlama ve dağıtıma kadar tüm süreçlerde eşzamanlı olarak yeni 
yetenekler geliştirmeli ve bunu çok hızlı yapmak zorundadırlar. Sınırlı kaynaklarla 
bu tip rekabetçi yetenekleri yaratıcı şekilde yalıtılmış olarak geliştirmek imkânsız 
olmaktadır.171 
 Bunun gerçekleştirilebilmesi işletmeler arasındaki bütünsel ilişkiler ve 
sistemler kurulmasıyla mümkün olabilmektedir.  Bütünsel ilişkiler kurularak ve 
sistemi oluşturan üyeler birbirlerinin topluluğa katkı sağlayarak yeteneklerini birlikte 
geliştirmektedirler. İşletmelerin küresel arenada sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 
elde edebilmeleri için anahtar durumdaki tüm taraflarla biçimsel ve biçimsel 
olmayan, dikey ve yatay işbirliğine girmeleri ve de bütünsel bir sistem içerisinde yer 
almaları ile mümkün olabilmektedir. 
Buna, Intel’in başarısı bir örnek olarak gösterilebilir: Intel düzenli olarak daha 
hızlı ve üstün performanslı mikro işlemcileri piyasaya sürerken mevcut ve önceki 
versiyonların fiyatlarını da düşürüp sonunda piyasadan çeker. Her yeni nesil mikro 
işlemcinin oluşturduğu pazar ve sanayi gerçekten büyük boyutlardadır. Piyasa 
oluşturma çabaları müşteriler ve dağıtım kanalları; yani toptan dağıtımcılar, 
perakendeciler ve diğer satıcılar üzerinde odaklanır. Intel daha hızlı mikroişlemcilere 
ihtiyaç duyacak bir müşteri kitlesi oluşturmak için bilgisayarda görüntü ve ses işleme 
gibi alanlarda yeni uygulamalara on milyarlarca dolar para harcamaktadır. Bu amaçla 
Intel kendi hedeflerini tamamlayıcı mal ve hizmetler sağlayan birçok yazılım ve 
donanım üreticisi teknoloji kuruluşuyla işbirliği yapmaktadır. Intel, sisteme katkıda 
bulunan diğer işletmelerle satın alma anlaşmaları yapmakta, mühendislik ve teknoloji 
desteği vermekte hatta sıkça doğrudan yatırım ilişkilerine girmekte, her yeni nesil 
mikroişlemci yüzlerce işletmeyi Intel’le beraber gelişmek zorunda bırakmaktadır.172 
2.2.2.3.Geleceği Yaratmak İçin Bir Mantık: Birlikte Çalışmak 
İşletmelerin rekabetçi konumlanma ve küresel rekabetçi çevrenin hızla 
değişimine neden olan yenilenen pazarlar, işletmeleri güçlü rakiplere karşı sürekli 
meydan okur konumda bırakmaktadır. Esneklik, kalite, maliyet ve uyumluluk, 
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sürdürülebilir rekabetçi üstünlük oluşturmada kritik yönetim kavramları olmakta; 
işletme ve yönetimleri birçok yeni örgütsel stratejilere başvurmaya gerek 
duymaktadırlar. İş organizasyonuna karşılık veren ve kuşatan bu stratejiler, sadece 
işletme içinde biçimsel ve biçimsel olmayan işbirliğinde değil, aynı zamanda rakipler, 
tedarikçiler ve müşteriler ile ilişkilerde ve işbirliğinde aranmaktadır. 
Yenilenen rekabet, farklı ve etkili çalışma koşulları yaratmayı ve birlikte çalışmayı 
gerekli kılmaktadır. Bu nedenle özellikle dünyada birçok işletmeler birlikte çalışma ve 
iş yönetimi ile etkinliğin ve farklılığın nasıl yaratılacağı konusunda kurumsal çözüm 
önerilerini ivedilikle değerlendirmeye çalıştıkları görülmektedir. 
Yeni rekabet koşullarında işbirliği çok boyutlu ve çok katmanlı yapısal bir 
niteliği ifade etmektedir. İşletmeler birbirinden farklı konularda farklı hizmet 
birimlerinin kaynaklarına, yeteneklerine ve kapasitelerine her an gereksinim 
duymakta, söz konusu yapının çok daha karmaşık bir hale gelmesine yol açmaktadır. 
Yeni bilgiler oluşturma ve paylaşma sistemleri kurulmaktadır. Her yerde ve tam 
zamanlı bilgiye ulaşmak ya da bilgiyi doğru kişiye tam zamanında sunabilmek temel 
işlevlerden biri olmaktadır. İşletmelerin birbirlerine bağlı faaliyetleri ister istemez dış 
kaynak kullanımını dolayısıyla işbirliğine olan ihtiyacı çoğaltmaktadır. Bu ise, 
işbirliğine ilişkin daha etkili ve daha farklı ya da geleneksel yöntemlerin dışında iş 
fırsatların araştırılmasını gerektirmektedir.173 
Geleneksel yaklaşımda, rakipler birbirlerini düşman gibi görmektedirler. Bu 
sınırlayıcı bir görüş olabilmektedir. Buna karşın Japonya'da çeşitli gıda işletmeleri 
düşmanlık yerine, bir araya gelerek süper marketlere yarısı boş kamyonlarla ayrı 
ayrı mal teslimi yapmanın mantıklı olmadığı görüşüne varmışlar, taşıma işini 
paylaşmaya karar vermişlerdir. Bunun sonucu olarak da mal teslim giderlerinde %80 
azalma sağlamışlardır.174 
Bir işletmenin bütün sistemi kontrol edebilecek güce ve sermayeye sahip 
olabilmesi gittikçe mümkün olmamaktadır. Bu durum işletmeleri rakipleriyle işbirliği 
yapmaya doğru yönlendirmektedir. Rakipler birbirlerinin iş tamamlayıcıları 
                                                 
173Papatya, N., Papatya, G., “Yeni İş Modeli Önermesi Kollektif Ticaret”, Manas Üniversitesi  SBE, 
S. 12, Yay., No: 67/7, 2004c, ss: 213-224 
174 Bono, 1996, s. 35. 
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durumuna gelmektedirler.175 İçinde yaşanılan dünyada yaratıcı stratejiler 
oluşturmak oldukça zorlaşmaktadır. İşletmeler müşterileriyle konuşmak, tedarikçi 
işletmelerle birlikte çalışmak, ekipler oluşturmak ve hatta rakiplerle birlikte stratejik 
işbirlikleri kurmak zorunluluğu his etmektedirler.176 
İş hayatında işletmelerin pastayı yaparken işbirliği, pastayı paylaşırken de 
rekabet etmeleri gerekmektedir. Birlikte çalışarak rekabetin işlerlik kazanması ciddi bir 
düşünme sürecini içermektedir. İşbirliği olasılıklarına ve herkesin kazanacağı 
stratejilere duyarlı halde beklemek olmamaktadır. İşbirliği ve rekabet 
sonuçlarını hesaplayabilecek bir çerçeveye ihtiyaç duyulmaktadır.177 
Birlikte çalışmak, daha fazla değer elde etmek için, işletmelerin mevcut ticari 
ilişkilerini ve örgütlerini yeniden değerlemelerini, süreçleri yeniden tasarlamalarını 
zorlamaktadır. Ticari ilişkilerin yeniden tasarlanması ve konumlandırılması, sistemde 
rollerin yeniden belirlenmesini, atıl kapasitelerin kullanılmasını, işlemsel maliyetlerin 
azaltılmasını ve verimliliğin artırılmasını gerektirmektedir. Burada; müşteri beklentilerini 
karşılamaya yönelik süreçler, bütünleşik değer zinciri üretimi, iş ortaklarının ticari 
getirilerini arttırma ve ticari faaliyetlerde beklentilere ilişkin sürdürülebilirlik 
konusundaki önerilerin değerlendirilmesi önemli olmaktadır. 
Süreçte bilgi işçilerinin değer üretme yönündeki rollerini, işbirliği 
platformuna geniş katılım ve katkıları şeklinde ele almak gerekmektedir. Gerekli 
bilinç, yeterli motivasyon ve güçlü uyum, süreçteki olası aksama ve direnci 
gidermeye yardımcı olacaktır. Birlikte çalışmak ‘kazan kazan yaklaşımlı bir işbirliği 
modeli’ inancı oluşturmak, ticari faaliyetlerde öncü işletmelerin rollerini de boyut 
kazandırmaktadır. Bunun için güvenli bir işbirliği, dolaysız bir iletişim ve güçlü bir 
bilgi sisteminin kurulması gerekmektedir. Bu açıdan birlikte çalışmak iş ortaklarının 
ilişki yönetimi ve pazarlaması büyük önem taşımaktadır.178 
                                                 
175 Güzelcik, E., Küreselleşme ve İşletmelerde Değişen Kurum İmajı, Sistem Yay., İstanbul, 1999, 
s. 51. 
176 Brandenburger,  A., Nalebuff, B.J., Ortaklaşa Rekabet (Çev: Cinemre, L.), Scala Yay., İstanbul, 
1998,  s. 19. 
177 Brandenburger,  Nalebuff, 1998, s. 181. 
178 Papatya, Papatya,  2006, s. 213-224.  
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İşletmelerin birlikte çalışması çeşitli şekillerde işbirliği yaparak mümkün 
olabilmektedir. Bunlar.179 
a) Pazarlama ve Satış İşbirliği; bir pazara girmede strateji olarak işletmeler bir 
araya gelerek ürünlerini birlikte pazarlamaya karar vermektedirler. Pazarlama ve satış 
işbirliği ürünlerin tümünü içine almakta, mevcut ve gelecek pazarları 
kapsayabilmektedir.  
b)Üretim işbirliği; üretici işletmeler bir araya gelerek birbirilerinin ürünlerini 
tamamla makta veya yeni bir ürün meydana getirebilmektedirler. Bu aynı zamanda 
ortak teknoloji kullanımı anlamına da gelmektedir. 
c) Yeni işbirliği; işletmeler bir araya gelerek yeni bir işletme oluşturmaktadırlar. 
Bu yeni bir gelişme stratejisidir. Bu şekilde işletmeler kendilerini modernize ederek, 
teknolojilerini yenileme fırsatına ve ölçek ekonomisine sahip olabilirler. 
d) Araştırma geliştirme işbirliği; işletmeler bir araya gelerek, gelişmeye 
mümkün iş alanlarında riski paylaşır, geliri bölüşürken gerekli yatırımları finanse 
ederler. Bu tür işbirliğinde tarafların ortak çıkarları hedeflenmektedir.  
2.2.2.4.Kaynak Tabanlı Rekabet Etmek 
Son zamanlarda rekabet ve işletmecilik, gelişen yeni kavramlarla 
paradigmik bir değişim içerisindedir. Geleneksel yaklaşım işletmenin dışsal 
konumlandırılmasıyla oluşan karlılığı vurgularken, kaynak tabanlı rekabet ise rekabetçi 
üstünlüğün kaynağı olarak işletmenin içsel kaynaklarının rolü üzerinde durmaktadır. 
Başarılı bir konum ortaya çıkarmada eşit şekilde birçok üstünlük önemlidir. Bunların 
bazıları işbirliğini gerektiren dışsal -sektörel, bazıları içsel-işletmenin sahip olduğu 
kaynakları, yetenekleri ve temel yeteneklerdir180. 
Kaynak Tabanlı Görüş (KTG), işletmelerin eş-zamanlı olarak fırsatları ve 
rekabetçi üstünlüğü nasıl yakalayabileceklerine yönelik analitik mantığı ortaya 
koymaya yönelik (-özellikle son on yıldır işletmelerde baskın bir) bakış açısı 
                                                 
179 Hanan, 2003, ss: 167-170. 
180 Papatya, Papatya, Beşirov, 2006, ss:145-146. 
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olmaktadır.181 Bu bakış açısı, işletme kaynaklarının etkili yönetimi ile rekabette 
başarının ya da rekabetçi üstünlüğün yakalanabileceğini öne sürmektedir.182  
KTG, işletmelerin belli bir zaman dilimi içinde çok-türel (heterojen) ve 
özellikli kaynaklara sahip olabileceği varsayımına dayanmakta ve sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük sağlayabilen kaynaklar dört anahtar özelliği sahiptir183. Buna göre 
kaynaklar rekabetçi üstünlük yaratabilmek için değerli ve nadir olmak zorundadırlar. 
Bir kaynağın sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün kaynağı olabilmesi için ise, taklit 
edilemez ya da taklit edilmesi zor ve/veya maliyetli olması gerekmektedir.  
İşletmelerin değerli, nadir, taklit edilemeyen ve yerine konulamayan 
kaynakları bir kez fark edip kontrol etmesi halinde, bu kaynaklardan gelecekte 
sürekli yararlanabilmesi mümkün olabilmektedir. Bu yüzden işletmelerin kaynak 
profili başarımda oldukça önemli iken, rekabetçi üstünlüğü başarabilmek için söz 
edilen kaynakların etkili bir şekilde, yani uygun stratejilerle konumlandırılmış ve 
bütünleştirilmiş olması gerekir. Ancak kaynaklar tek başına sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlüğü yaratamazlar. Daha doğrusu kaynakların değer üretebilmesi için uygun bir 
şekilde yönetilmesi gerekmektedir. Ayrıca, kaynak yığınlarının etkin bir şekilde 
konumlandırılması ve bütünleştirilmesi rakiplerin bu kaynak yığınlarını taklit 
etmelerini ve yerine konulabilir kaynakları geliştirebilmelerini zorlaştırmaktadır. 
Kaynakların etkin yönetilmesini açıklayan kaynak yönetimi rekabetçi üstünlük 
sağlamak için değerlendirme, çıkarma, ekleme, yığma ve kaynakların kaldıraç 
etkisinden yararlanmayı içermektedir.184 
İşletme kaynakları çok çeşitli şekillerde tasnif edilmekle birlikte, genel olarak 
beş başlık altında incelenebilir. Bunlar, beşeri sermaye, sosyal sermaye, kalıcı 
finansal sermaye, hayatı sürdüren sermaye ve yönetişim yapısının niteliğidir185.   
                                                 
181 Papatya, 2003, ss: 60-104. 
182 Hitt, M.A., İreland R.D., “Corporate Level Distinctive Competencice, Strategy, İndustry and 
Performance”, Strategic Management Jornal, 6, (July-September), 1985, ss: 273-293. 
183 Barney, 1991, s. 100. 
184 Papatya, N., Papatya, G., “İşletmelerde Kaynakların Etkin Yönetilmesi: Azerbaycan İşletmelerine 
Yönelik Kaynak Tabanlı Bir Model Önerisi ve Hazırlık Notlarının Değerlendirilmesi”, Materials Of 
The Scientific Conference On ‘Azerbaijan Model Of National Economic Development’, 10-12 
Mayıs,İktisat Üniversitesi Yay., Bakü, 2007, s.203. 
185 Papatya, Papatya, 2007, s.204. 
 82
a) Beşeri Sermaye; İnsani sermaye, alışılmamış faaliyetleri ve benzersizliği 
sağlamak için bir kişinin becerilerini, yeteneklerini ve elde edilmiş bilgisini tanımlar. 
İşletmelerde insani sermayenin niteliği ve miktarı çalışanlarla sınırlanmaktadır. 
Ayrıca, işletmenin kültürel alt yapısı ve nitelikli yöneticiler bu bilginin, becerinin ve 
yeteneklerin ortaya çıkmasında engel teşkil ediyor olabilir Örneğin profesyonelliğin 
zayıf algılanması, refah transferi üzerindeki sınırlandırmalar, profesyonel büyümeye 
yönelik sınırlandırılmış potansiyel gibi. Bununla birlikte, işletmelerde insani sermaye 
bazı pozitif özellikleri ya da sıcaklık, arkadaşlık, özel ilişkiler veya işletmeye özgü 
örtülü bilgi potansiyeli içermektedir. Be nedenle gelecek başarısı için işletmelerin 
sahip oldukları insani sermaye hem negatif hem de pozitif özelliklerinin yönetimi 
büyük önem taşımaktadır. 
b) Sosyal Sermaye; İnsani sermaye bireylerin özelliklerine odaklanırken, 
sosyal sermaye bireyler arasındaki ya da örgütler arasındaki ilişkileri içermektedir. 
Sosyal sermaye işletmenin önemli faaliyetlerinde, sözgelimi işletme içi kaynakların 
değiş-tokuşunda, entelektüel sermayenin yaratılmasında, işletme içi öğrenmede, 
tedarikçi etkileşimlerinde, ürün yeniliğinde ve girişimcilikte etkili olabilir. İşletmeye 
teknolojik bilgi, bilişim, pazara ulaşma imkanları da sağlayan sosyal sermaye, 
işletme için oldukça önemli bir kaynak niteliğindedir. Sosyal sermaye üç boyutlu 
bileşendir. Bunlar yapısal, bilişsel ve ilişkisel bileşenlerdir. Yapısal bileşen ağlardaki 
bağlara ve biçimlere, bilişsel bileşen dili ve öyküleri paylaşmaya, ilişkisel bileşen ise 
düzgülere (normlara), yükümlülüklere ve güvene dayanmaktadır. İşletmeler 
tedarikçiler, müşteriler, destekleyici örgütler, örneğin; finansal kurumlar  ile çok 
daha etkili ilişkiler ve çeşitli sosyal yapılarla bağlantılar kurarak sosyal sermayelerini 
arttırabilirler. 
c) Kalıcı Finansal Sermaye; Kalıcı finansal sermaye uzun dönemde tasfiye 
edilme tehdidi olmaksızın yatırım yapılan finansal sermayedir. Bu yüzden kalıcı 
sermaye yatırımın tasarlanan zamanından dolayı tipik finansal sermayeden farklıdır. 
Birçok işletme yatırımcılarla uzun dönemli ilişkiler geliştirmeye çalışır. Fakat, 
yatırım stratejisiyle tanımlanmamış pazarlarda bunu yapabilmek imkansızdır. 
Bununla birlikte, kalıcı finansal sermayeli işletmeler çok daha fazla yaratıcı ve 
yenilikçi stratejiler izleme eğilimindedirler. Bu nedenle kalıcı finansal sermaye 
işletmeler için değerli bir varlıktır. 
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d) Hayatı Sürdüren Sermaye; Hayatı sürdüren sermaye kişisel kaynaklar 
havuzunu ifade etmektedir. İşletme üyelerinin katılıma, paylaşmaya, ödünç vermeye 
istekli olmasıdır. Bu kişisel kaynaklar ücretsiz çalışma, ödünç verilen işçi, ilave 
dürüst yatırımlar ya da parasal ödünç vermeler biçimine de dönüşebilir. Bu dışsal 
kaynaklar havuzu karşılıklı iş ilişkileriyle elde edilebilir. Hayatı sürdüren sermaye 
işletmenin ekonomik durumunun zayıf olduğu dönemlerde, sözgelimi yeni pazar 
riski ya da başarısız büyümeden sonra hayatını sürdürebilmesine yardımcı olabilir. 
e) Yönetişim yapısı ve maliyetler; İşletmelerin rekabette üstünlük 
yaratabilmeleri için ortak paylaşılan amaçlara sahip olmaları ve bunu 
sürdürebilmeleri gerekir. Ayrıca aracılık maliyetleri işletmenin yaşam çevriminde 
değişkenlik oluşturabilir. Örneğin işletmede tepe yöneticinin yerine geçme esnasında 
kendinden önce başkalarını düşünme aracılık maliyetlerini arttırmak suretiyle 
büyüyebilir. Bununla birlikte işletmelerde yerine geçme yaygın değildir. Bu yüzden 
işletmelerdeki düşük yönetişim maliyetleri rekabetçi üstünlüğün bir kaynağı olabilir. 
Dolayısıyla, benzersiz kaynaklar işletmelerin kaynak profillerinin 
(değerlendirme, çıkarma, ekleme, yığma ve kaldıraç etkisi) yönetimini çoğaltabilir 
niteliktedir. Dahası bu kaynakların yönetimi işletmenin düşük ya da yüksek 
performansına göre farklılık gösterebilir.186  
 
                                                 






3. AZERBAYCAN ŞARAP SEKTÖRÜ İŞLETMELERİ ÜZERİNE BİR 
DEĞERLENDİRME: YENİ YOL HARİTASI 
Bu bölümde Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin geleceğine yönelik bir 
yol haritası yapılandırılmaya çalışılmıştır. Sektör işletmelerinin stratejik konumlarını 
belirleme ve değerlendirilme sonucu, söz konusu sektör işletmelerinin gelecek 
faaliyetleri ile ilgili KTG teorisi bağlamında yeni yol haritası belirlenerek, sektör 
işletmelerinin uygulayabileceği stratejiler ve eylem planları ele alınmıştır. 
3.1. Azerbaycan Şarap Sektörü İşletmelerinin Stratejik Konumlandırılması  
Burada Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin stratejik konumları 
belirlemeye çalışılmıştır. Stratejik konum belirleme sürecinde sektörle ilgili temel 
tespitler ele alınarak, sektör değerlendirilmeye çalışılmış, ortaya konmuştur. 
3.1.1. Sektörle İlgili Temel Tespitler 
Sektörle ilgili temel tespitler yapılırken, öncelikle sektör tanımlanarak gelişim 
süreci incelenmiştir. Daha sonra sektörün ülke ekonomisi içerisindeki yeri, üretim 
yöntemi ve kullanılan teknoloji, ürün yelpazesi ve üretim miktarı ile ilgili konular ele 
alınarak sektördeki fiyatlarla ilgili bilgilere yer verilmiştir. 
3.1.1.1. Sektörün Tanımlaması ve Gelişim Süreci 
Şarap, yalnız taze üzüm veya şırasının mayalanma ile elde edilen alkollü 
içkiye denilmektedir. Meyvelerden etil alkol mayalanma yöntemi ile üretilen ve ait 
olduğu meyvenin adı ile birlikte anılması gereken ‘meyve şarapları’ da bu kapsamda 
yer almaktadır. Örneğin; elma şarabı, armut şarabı, vişne şarabı, portakal şarabı gibi. 
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Eskiden bir kültür içkisi olarak değerlendirilen şarap, günümüzde endüstriyel 
teknoloji, gıda kimyası ve gıda mikrobiyolojisinin gelişimiyle önemli bir gıda ürünü 
olarak değerlendirilmektedir.  
Üzüm ve üzüm ürünleri dünyada farklı şekillerde değerlendirilmektedir: 
sofralık, kurutmalık, pekmez, pestil, sucuk, köfter vb. geleneksel ürünler, sirke ve 
şarap gibi gıda endüstrisi ürünleri. Bu farklı ürünler ekonomik açıdan 
karşılaştırıldığında şarabın diğer ürünlere göre daha yüksek bir katma değer sağlayan 
ürün olduğu görülmektedir.  
Şaraplar yapıldıkları üzüm çeşitlerine ve hazırlanış şekillerine göre 
sınıflandırılmaktadır. Şaraplar renklerine göre beyaz, kırmızı ve pembe olarak 
sınıflandırılmaktadır. İçerdikleri şeker miktarına miktarına göre ise sek, dömisek ve 
tatlı olarak sınıflandırılır. Ayrıca, tatlı şaraplar da kendi içerisinde üçe ayrılmaktadır. 
Bunlar, tabii tatlı şaraplar, mistel şarapları ve likör şaraplarıdır. Şarapların diğer bir 
çeşidi de köpüren şaraplardır. Bunlar da genelde şampanya şarapları olarak 
isimlendirilmektedir. Köpüren şarapların da iki çeşidi vardır. Bunlar doğal olarak 
şişede köpüren şaraplar ve çeşitli mayalar aracılığı ile suni olarak köpürtülen 
şaraplardır187. 
Azerbaycan şarap sektörü, ülkenin temel sektörleri arasında 
değerlendirilmektedir. Azerbaycan şarap sektörünün gelişimini üç aşamada 
incelemek mümkündür. Bu aşamalar Sovyetler öncesi, sonrası ve bağımsızlık 
dönemlerini kapsamaktadır.  
a) Sovyetler Öncesi 
Azerbaycan’da şarapçılığın tarihi çok eskilere dayanmaktadır. Ülkenin çeşitli 
bölgelerinde ( Beylegan, Nahçıvan, Şamahı, Gence ve Mingeçevir) gerçekleştirilen 
arkeolojik araştırmalar şarapçılığın milattan önce III ve II binyıllarda mevcut 
olduğunu ortaya koymaktadır. 1256–1357 yılları arasında ise Azerbaycan’da 
Elhani’ler döneminde ‘Şerab Beha’ isminde vergi türü toplanmaktaydı .188 
Azerbaycan şarapçılık sektörünün sanayi olarak gelişimi, ülkenin XIX yy. 
Çarlık Rusya’sı tarafından işgalinden sonra gerçekleşmiştir. XIX yy. Alman 
                                                 
187 Abbasov, C.E, Azerbaycan’da Şerabçılıq, Azerneşir, Bakı, 1962, ss:1-18. 
188 Babayev ,T.A., Azerbaycan Gedim Üzümçülük Diyarıdır, Azerneşir, Bakı, 1998, ss:1-6. 
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girişimciler tarafından kurulan iki işletme Azerbaycan’da sanayi olarak şarap 
üretimini başlatmışlar. Cristofer Forer 1962 yılında ‘Forer Kardeşleri’ işletmesini 
kurarak Gence civarında yerleşen Hanlar’da ilk şarap üretimini gerçekleştirmiştir. 
Daha sonraları birçok şarap üreten işletmeler kuran işletme günümüzde Azerbaycan 
Şarap sektörü içerisinde önemli yeri olan Gence 1 No’lu şarap fabrikasını 1905 
yılında üretime sokmuştur. Cristian Hummel tarafından 1882 yılında kurulan 
‘Hummel Kardeşleri’ Şirketi ise büyüklüğüne göre ikinci sıradaydı .189 
Bu iki işletmenin Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin gelişiminde önemli 
yere sahiptir.  Bu şarap üreticileri birçok ülkeden (Fransa, İtaliya, Gürcistan vb) 
verimli üzüm çeşitleri ve şarap üretimi için gereken makineleri Avrupa ülkelerinden 
getirerek sektörün gelişimine önemli katkıda bulunmuşlardır. Bu iki şirketin 1912 
yılında toplam şarap ihracatı 7 milyon litre olmuştur ve ürettikleri şaraplar birçok 
uluslararası fuarlarda birincilikler kazanmıştır190 Dolayısıyla, ‘Forer Kardeşleri’ ve 
‘Hummel Kardeşleri’ işletmeleri Azerbaycan şarapçılığının gelişmesinde önemli 
katkılar sağlamışlardır. 
Bu dönemde şarapçılığın hızla gelişimi birçok yerli ve yabancı girişimcinin 
sektöre girmesini sağlamıştır.  Nitekim bu dönemin birçok Rus yatırımcılar sektöre 
ilgi göstermiş ve ülkeye yatırımlar yapmışlardır. Bunlardan en önemlisi ve 
büyüklüğüne göre üçüncü olan ‘Şustov ve Oğulları’ isimli Rus sermayeli şirket 
olmuştur. Bu şirket 1906 yılında 200 bin litre şarap ihrac etmiştir.191 
XIX yy. şarapçılığın gelişimi bazı ihtisas okullarının ve üzümcülükle ilgili 
araştırma merkezlerinin yaratılması ile sonuçlanmıştır. Söz konusu okullardan birisi 
Bakü yakınlarında Merdekan kasabasında Bağcılık Okulu ve Bakü-Derbend 
Araştırma Geliştirme merkezi yaratılmıştır. Sovyetler öncesi Azerbaycan’da 1913 
yılında üzüm bağlarının 25 bin ha arsada ekilmiştir. Bu bağlardan 105 bin ton üzüm 
toplanarak 400 bin dekalitre(1 dal=10 litre) şarap üretilmiştir.192 
                                                 
189 İbrahimov, N.A., Azerbaycan Şerablarının Texnologiyası, Azerneşir, Bakı, 1998, ss: 15-33.  
190 Efendiyev, M.M., Azerbaycan’da Üzümçülük, Azerneşir, Bakı, 1972, ss: 23-25; Umayev, A.A.,  
Prossesi Kapitalistiçeskogo Razvitiya v Selskom Xozyaystve Azerbaycana v Kontse XIX naçale 
XX Veka, Doktora Tezi, Bakı, 1987, ss: 50-52. 
191 Süleymanov, C.S, Memmedov, R E., Üzümçülük, Maarif Neşriyayatı, Bakı, 1982, ss: 29-31. 
192 İbrahimov, 1998, s. 34. 
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a) Sovyetler Dönemi 
Üzümcülüğün ve şarap sektörünün Sovyet dönemindeki durumuna bakılacak 
olursa, genellikle Azerbaycan'ın bütün bölgelerinde ve temelde 46 inzibati bölgede 
yetiştirilen üzüm ülkenin pamukla beraber en geniş ekim sahasına sahip olan 
ekonomik bitkilerindendir. Azerbaycan toplam üzüm ekilen sahalara göre eski 
Sovyet Cumhuriyetleri içerisinde Moldova'dan sonra ikinci, ancak üretilen üzüm 
miktarı açısından SSCB içerisinde ortalama %23.82'lik bir payla birinci sıradaydı.193 
Sovyetler döneminde üzüm ve şarap üretimi 1970–1982 yılları arasında en üst 
noktaya ulaştığı görülmektedir. Bu yıllar arasında ülkedeki üzümcülüğün ve 
şarapçılığın gelişim dinamiği aşağıdaki Tablo’3.1’de verilmiştir. 
Tablo:3.1. Azerbaycan’da Üzümcülüğün ve Şarapçılığın Gelişimi(1970–1982) 



















1970 121,6 79,4 351,7 10,8 1,1 526 
1971 133,2 80,7 321,9 11,4 1,1 462 
1972 152,5 89,5 232,6 12,1 1,6 412 
1973 150,0 88,1 439,9 9,6 2,4 717 
1974 150,0 98,0 631,2 14,3 2,7 777 
1975 178,1 105,7 706,2 16,3 3,0 889 
1976 195,0 113,0 764,5 17,5 2,1 955 
1977 213,0 125,0 816,7 18,9 2,2 1049 
1978 208,0 133,0 932,6 19,5 2,2 1138 
1979 226,0 141,1 1044,9 21,5 2,4 1335 
1980 251,5 155,6 1508,3 22,0 2,7 1389 
1981 270,6 162,6 1707,3 22,8 12,0 1485,4 
1982 280,4 176,3 1815,6 23,9 12,5 1599,6 
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dokümanları, Eylül, 2006 
Tablo 3.1’de görüldüğü üzere 1970 yılından başlayarak her geçen yıl üzüm 
sahaları ve üretimi artış göstermiştir. Özellikle, 1980 yılında başlayarak 
üzümcülüğün ve şarap sektörünün hızlı gelişim göstermesinden sonra SSCB KP. MK 
ve SSCB Bakanlar Kurulunun kararlarında Azerbaycan'da üzüm üretiminin 1990'lı 
yıllarda 2,5–3 milyon tona çıkarılması kararlaştırılmıştır. En çok üzüm üretimi ise 
1984 yılında 274,9 bin ha ekin sahasından 2126,1 bin ton ürün toplanmıştır, şarap 
                                                 
193 Ogan, S., Azerbaycan Ekonomisi, TUDAV Yay., İstanbul, 1992, s. 89. 
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üretimi ise 133 milyon. Dekalitre olmuştur.194 Bu yılda üretilen üzümün 2025 bin 
tonu şarap üretimi için işletmelere gönderilmiştir. Dolayısıyla, bu yıllarda şarap 
üretimi kapasitesi yılda 2 milyon ton olan 126 çeşitli büyüklükte ilkin şarap imal 
eden işletmelerde gerçekleştirilmiştir. Bundan başka, 1982 yılında Azerbaycan’da 5 
büyük şarap işletmesi (ikinci imal ve şişelere doldurma) faaliyet göstermekteydi. 
Ayrıca, bu yıllarda 56 çeşit üzüm şarabı, 10 çeşit konyak ve 4 çeşit şampanya şarabı 
üretilmekteydi.195 Diğer taraftan, bu yıllarda üzümcülük ve şarapçılık sektörünün 
gelişmesine paralel olarak beşeri sermayenin yetiştirilmesine de önem verilmekteydi. 
Nitekim ülkede şarapçılıkla ilgili meslek okulları ve şarapçılığın bilimsel 
çalışmalarla geliştirilmesi amacıyla 1 Nisan 1977 yılında Üzümcülük ve Şarapçılık 
İlmi Araştırma Enstitüsü kurulmuştur. 
Ancak, 7 Mayıs 1985 yılında SSCB'de çıkarılan "Alkolizme Karşı Mücadele 
Tedbirleri" adlı bir kanunla Azerbaycan'daki üzüm bağlarını tahrip edilmesi 
başlatıldı. Bu yıllarda Azerbaycan devlet bütçesinin %38 oluşturan şarapçılık sektörü 
önemli derecede gerilemeye başladı. 1985 yılında Azerbaycan'da 16,5 bin hektar 
(üzüm sahalarının %5,8’i) üzümlük tahrip edildi. Genellikle bu kanundan sonra 
üzüm bağları 94.3 bin hektar (%38.6) azaltıldı. Diğer bir ifadeyle tüm SSCB'de 
tahrip edilen Üzümlüklerin %24.3'ü Azerbaycan'ın payına düştü. Buna göre de 
üretim 1986–90 yılları arasında hayli azalarak 1988 yılında 1250,0 bin ton seviyesine 
indi. Uzun yıllar önemli bir gelişme gösteren şarapçılık sektörü 3-4 yıl içerisinde 
büyük oranda tahrip edildi. Ancak Ruslar aldıkları bu kararın yanlışlığının 4 yıl sonra 
farkına vardılar ve 1989 yılında bu karardan vazgeçilerek eski yöntemlere dönüldü. 
Ancak, gelinen nokta rekabetçi durum için avantajların kaybedilmesine yol 
açmıştı.196 
b) Bağımsızlık Dönemi 
1985 yılından başlayan düşüş uzun yıllar devam etmiştir ve bu gün de henüz 
istenilen düzeye gelememiştir. 1991 yılında bağımsızlığını kazanan Azerbaycan 
ekonomisi düşüş dönemini yaşamaktaydı. Önceleri ekonomi merkeziden 
                                                 
194 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
195 Ehmedov, E.İ, Azerbaycan Üzümü ve Onun Senaye Ehemiyyeti, Bilik Neşriyyatı, Bakı, 1982, 
ss: 1-13. 
196 Feteliyev, H., Şerabçılık, İrşad Neşriyyatı, Bakı, 1995, s. 14. 
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yönetilmekteydi. Bağımsız devlet olduktan sonra ekonomi dönüşüm sürecine girdi. 
1998 yılında tüm şarap işletmeleri piyasa ekonomisine geçişle beraber özelleştirme 
kapsamında özel mülkiyete devredildi.  
Bağımsızlık döneminde ve özellikle de 1991–1995 yılları arasında ülkenin 
savaş durumunda olması ülke ekonomisi ile beraber şarap sektörü ve üzüm 
üretiminde de önemli gerilemeler yaşanmıştır. Birçok işletme faaliyetini durdurmuş 
ve bağlar yaşlanarak yozlaşmış olmuştur. Ayrıca, 1991–1992 yılları arasında 43 bin 
hektar üzüm bağları ermeni işgali sonucu işgal topraklarında kalmıştır. Şarap 
sektöründeki yaşanan gerilemeler 2004 yılına kadar devam etmiştir. 2004 yılından 
itibaren bir iyileşme söz konusudur. 2004 yılında yeni ekonomik reformların 
başlatılması, özellikle bölgelerin kalkınması ile ilgili devlet programının kabul 
edilmesi ile 2005 yılında şarap ürünlerinin üretiminde tekrar yükseliş görülmektedir.   
3.1.1.2. Sektörün Ülke Ekonomisi İçerisindeki Yeri 
Azerbaycan şarap sektörü ülke ekonomisi içerisinde üzüşçülükle birlikte ki,  
üzümcülük şarap sektöründen ayrı düşünülemez, önemli bir yere sahiptir. Nitekim 
Sovyet’ler döneminde petrol sanayiden sonra ikinci sıradaydı. Azerbaycan şarap 
sektörü, ülkenin temel sektörleri arasında değerlendirilmektedir. Şarap sektörünün 
ülke ekonomisi içerisindeki payı %3.2’dir.  Bu oran 1981–1985 yılları arasında 
üzümcülüğün de katkılarıyla bu sektörün milli gelir içerisindeki payı %36 
oluşturmaktaydı. 
3.1.1.3. Üretim Yöntemi ve Teknoloji 
Şarap üretimi için bu gün dünyada uygulanan iki temel yöntem vardır. 
Bunlardan birincisi; uzun zaman alan, mümkün olduğu ölçüde az değişiklik ile 
kendiliğinden mayalanmayla olgunlaştırmaya varan süreç içinde bir gelişme 
izlenmesi yolunun benimsenmesidir. Burada üretim sürecinin bütün aşamalarında 
geçecek zamanın uzaması önemli olmadığı gibi, uzamaya gayret ediliyor. Buna 
Bordo yöntemi adı da verilmektedir. Daha çok şatoların uyguladıkları sistemdir.197 
İkinci yöntem ise yenilikçilerin uyguladıkları ve bu nedenle de modern 
yöntem adı verilen usuldür. Burada prensip, şarabı mümkün olan en kısa sürede 
                                                 
197 Sekizinci Beş yıllık  Kalkınma Planı, İçki Sanayii Özel İhtisas Komisyon Raporu, DPT 
No=2757, Ankara, 2000, s. 44. 
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oturmuş hale getirmek ve olgunlaştırmaktır. Şarabın uzun yıllar dinlendirmesinde de 
aynı neden esastır. İşte burada uzun zaman dinlendirme yerine aynı sonuca kısa 
zamanda ulaşmayı sağlayacak modern yöntemlerin uygulanması esası hakimdir. Bu 
yöntemde olgulaşmayı hızlandırmak için mayalar kullanılmaktadır. Dünyada bunu 
yaygın olarak uygulayan Almanya bu teknolojiyi kendisine mal etmekteyse de bu 
yöntem bütün Avrupa ülkelerinde ve Fransa’nın büyük şarap üretim yerlerinde 
uygulanmaktadır. Şarap sanayinde yeni olan ABD ve Avustralya da modern şarap 
teknolojisi uygulamaktadır.198 
Sovyetler döneminde de bu iki yöntem kullanılmaktaydı. Birinci yöntem 
genellikle Gürcistan ve Moldova’da kullanılmaktaydı. Daha yaygın olarak ikinci 
yöntem kullanılmaktaydı. Azerbaycan’daki şarap üretiminde ise, ancak ikinci 
yönteme kullanılmıştır/kullanılmaktadır.199 
Azerbaycan’da şarap sektöründe kullanılan klasik şarap üretim teknolojileri 
genellikle Sovyetler döneminden kalma teknolojilerle üretim yapılmaktadır. Fakat 
son yıllarda sektördeki önemli kuruluşlar olan Bakü Şampanya Şarapları ve 
Gence’deki Şarap–1, Şarap–2 işletmeleri teknolojilerini yenilemeye başlamışlardır. 
Bu konuda en çok yatırım yapan işletme Bakü Şampanya fabrikasıdır. Söz konusu 
işletme, teknoloji yenilemesine 2002 yılında 2 milyon dolarlık yatırım yapılmıştır. 
3.1.1.4. Ürün Standartları ve Yelpazesi  
Sektör işletmelerinin ürün yelpazesinde 80 isimde sofralık şaraplar, 11 isimde 
tatlı şaraplar, 5 isimde sek şaraplar, 6 isimde dömisek, 4 isimde köpürtülmüş şaraplar 
ve 11 isimde konyak türünden şaraplar bulunmaktadır. Şarap sektöründeki ürün 
standartları hala eski Sovyetler dönemindeki belirlenmiş standartlara uygun olarak 
üretilmektedir200.  
3.1.1.5. Üretim Miktarı ve Değerleri 
Azerbaycan 10 ekonomik bölgeye ayrılmaktadır. 1996–2004 yılları arasında 
Azerbaycan’da Toplam üzüm üretimi, ekin sahalarının bölgeler üzere dağılımı ve 
miktarı aşağıda tablo 3.3’de gösterilmiştir. 
  
                                                 
198 DPT, No=2757,2000, s. 44. 
199Feteliyev, 1995, s. 25. 
200 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
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Tablo 3.2: Azerbaycan’da Bölgeler Üzere Ekin Sahaları (ha) ve Üzüm Üretim 
Miktarı (Bin Ton) 
 1996 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
Gence-Kazak 23298 14163 4698 2245 1820 1247 1148 1225 
Dağlık-Şirvan 17524 3060 2300 1571 1571 1571 631 702 
Aran 10801 2475 1706 1451 1138 1140 1172 1213 
Guba Haçmaz 7620 6862 5412 2407 1784 504 464 475 
Lenkaran 5340 786 20 387 58 58 263 273 
Nahçıvan 5248 1777 1514 1519 1478 911 904 908 
Karabağ 4977 1529 1360 1232 347 223 6 79 
Şeki-Zaqatala 4512 895 1051 1000 882 882 746 750 
Abşeron 3948 3530 2390 2406 2386 2374 2374 2384 
Kelbecer- Laçın - - - - - - - - 
Azerbaycan Toplamı 
(ha) 
83268 35077 20451 14218 11464 8910 7708 8009 
Toplam Üzüm 
Üretimi(bin ton) 
274.9 144.2 112.5 76.9 68.0 62.1 65.0 54.9 
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi, Azerbaycan’ın Regyonları, Seda Yay., Bakü, 
2005, s.234. 
2005 yılında 9,6 bin ha ekin sahasının 7.3 bin verimli kısmından toplam 
üretim miktarı 54.9 bin ton üzüm toplanmıştır201. Görüleceği üzere ekonomik 
bölgelere göre de üzüm ekim sahalarında önemli düşüşler ve ülke genelinde toplam 
üretim miktarlarında önemli gerilemeler olmuştur. 2005 yılında ise az da olsa artışlar 
görülmektedir. Fakat bu artışlar 1913 yılı rakamlarından da azdır.   
Bu yıllarda, ekin sahaları ve üzüm üretim miktarlarındaki gerilemeler 
kendisini şarap üretiminde de göstermektedir. Aşağıdaki tablo 3.4’de ise 1996–2005 
yılları arasında şarap ürünleri üretim miktarı gösterilmiştir. 













1996 170.0 92.0 - 122.0 384.0 
1997 551 113  27 691,0 
1998 352,4 111,3  72,3 536,0 
1999 527,4 97,0  136,9 760,4 
2000 623,2 150,4  386,1 1159,7 
2001 597,6 160,0 - 142,7 900,3 
2002 571,9 153,4 - 140,5 865,8 
2003 379,0 114,0 21,6 100,1 614,7 
2004 309,2 73,2 25,4 64,1 471,9 
2005 400,5 61,8 3,5 17,5 483,3 
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dokümanları, Eylül, 2006 
                                                 
201 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
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 Tablodan da görüleceği üzere şarap üretimi inişli çıkışlı bir grafik 
çizmektedir. 2000 yılına kadar bir yükseliş dönemine giren şarap üretimi, daha 
sonraki yıllarda düşüş yaşamıştır. 2004 yılında yeni ekonomik reformların 
başlatılması, özellikle bölgelerin kalkınması ile ilgili devlet programının kabul 
edilmesi ile 2005 yılında şarap ürünlerinin üretiminde tekrar yükseliş olmuştur. 
Bağımsızlık döneminde, özellikle 1995-2004 yıılarını kapsayan süre 
içerisinde iç pazardaki tüm şarap çeşitlerinin fiyatları ile ilgili değişim aşağıdakı 
Tablo 3.5’de gösterilmiştir. 
Tablo 3.4: Şarap Sektörü Ürün Fiyatları (Bir Şişe=AZM)  
Yıllar/Ürünler Sofra Şarabı Tatlı Şarap Şampanya Konyak 
1995 2287 1762 6090 3668 
1998 3280 2147 8260 7106 
1999 5127 6028 7699 4933 
2000 7822 5297 7701 5554 
2001 6498 6727 7349 5949 
2002 6560 6862 7522 5596 
2003 6454 6847 8818 6133 
2004 7312 8153 9407 7464 
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dokümanları, Eylül, 2006. 
3.1.2. Sektör Haritası Genel Faaliyetler 
Sektör haritası yapılandırılırken, öncelikle şarap sektöründeki kuruluşlar, 
sektörün ülke ekonomisi içerisindeki yeri, mevcut olan kapasite ve kullanımı, diğer 
sektörler ve yan sanayi ilişkiler, dış ticaretin durumu ve sektördeki iş gücünün yapısı 
ve dokusu ele alınmıştır. Daha sonra ise dünyadaki önemli şarap üreticisi ülkelerle 
karşılaştırılmalı mukayesesi yapılmıştır. 
3.1.2.1. Sektördeki Kuruluşlar 
Azerbaycan şarap sektöründe 2005 yılı resmi kayıtlana göre 81 işletme yer 
almaktadır. Bu işletmelerden 2005 yılında faaliyette bulunan kuruluşların sayısı ise 
Azerbaycan Devlet İstatistik bilgilerine göre 18’dir ve bakım onarım için faaliyetini 
geçici olarak durduran işletme sayısı ise 10’dur. Daha öncede söylenildiği üzere tüm 
işletmeler özelleştirme kapsamında özel mülkiyete devredilmiştir. Ayrıca, Bakü 
yakınlığında yerleşen Mehdiabad kasabasında Üzümcülük ve Şarapçılık İlmi 
Araştırmalar Enstitüsü de sektördeki önemli kuruluşlardandır. Bununla birlikte şarap 
üreticilerini her hangi bir ürünün üretilmesi için Azerbaycan Tarım Bakanlığı’ndan 
lisans almaları gerekmektedir. 
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2005 yılı itibarı ile faaliyet gösteren önemli işletmelerin listesi, üretim miktarı 
ve bulunduğu bölgeler üzere bilgiler tablo 3.2’de verilmiştir. 
Tablo 3.5: Azerbaycan Şarap Sektöründeki Önemli Kuruluşlar 
Kuruluşun Adı Üretim Miktarı (bin dal) Bölge 
Gence Şarap-2 275,8 Gence-Kazak 
Bakı Şampan Şarapları 111,9 Abşeron 
Bakı Şarap-2 29,8 Abşeron 
İsmayıllı Şarap-1 16,2 Dağlık Şirvan 
Naiqin Co 14,5 Abşeron 
Şemkir Şerap-2 12,0 Gence-Kazak 
Şahnigar 9,1 Dağlık Şirvan 
Şemkir Şerap-1 6,2 Gence-Kazak 
Bakı Şarap-1 5,0 Abşeron 
Hayal 2,5 Abşeron 
Şemkir Konyak 1,1 Gence-Kazak 
Abşeron Şarap 0,8 Abşeron 
Aran 0,2 Gence-Kazak 
Haçmaz Şarap 0,1 Guba-Haçmaz 
Ağsu Şarap-3 0,1 Dağlık Şirvan 
Zaman İstihsalat Birliyi 0,1 Dağlık Şirvan 
Şamahı Şerap-1 0,1 Dağlık Şirvan 
Şamahı Şerap-2 0,1 Dağlık Şirvan 
Toplam Üretim Miktarı 483,3  
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dökümanları, Eylül, 2006. 
Tablodan da görüleceği üzere işletmelerin bölgesel dağılımına ve üretim 
miktarına bakıldığında genelde üç ekonomik bölgede konuşlandığı görülmektedir. 
Bunlar Abşeron, Gence-Kazak ve Dağlık Şirvan ekonomik bölgeleridir. Ayrıca 
Abşeron bölgesinde yerleşen işletmelerin tamamı Bakü şehrindedir. Üretim 
miktarına göre en önemli işletmeler Gence Şarap–2, Bakü Şampanya Şarapları ve 
Bakı Şarap-2 kuruluşlarıdır. Bu işletmeler bu gün ülkede üretilen ürünün % 86,4 
üretmektedirler. Ayrıca, şarap ürünleri ithal eden 39 kuruluş faaliyet 
göstermektedir202. 2005 yılındaki iyileştirme sonucu bazı yabancı işletmeler de 
sektöre yatırım yapmaya başlamışlardır. 2006 yılında iki İtalyan işletmesi şarap 
ürünleri üretimi için Tarım Bakanlığı’ndan lisans almışlar.203 
3.1.2.2. Mevcut Kapasite ve Kullanımı 
Genel olarak yerli sermaye ağırlıklı kurulan sektör işletmeleri, normal 
kapasitenin çok altında üretim yapmaktadırlar. En önemli işletmelerden biri olan 
Bakı Şampanya Şarapları Sovyetler döneminde yılda 30 milyon şişe şarap üretirken, 
                                                 
202 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
203 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
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2005 yılında sadece 1316470 şişe şampanya üretebilmiştir. Bu da sektörde bulunan 
işletmelerin tamamının kapasitelerinin çok altında üretim yaptıklarını açık bir şekilde 
göstermektedir204. 
3.1.2.3. Diğer Sektörler ve Yan Sanayi İle İlişkiler 
Şarap sektörünün ana hammaddesi olan şaraplık yaş üzüm üreticilerinden 
temin edilmektedir. Bu nedenle üzüm üreticilerinin kaliteli şarap üretimine elverişli 
üzüm çeşitleri yetiştirmeleri önemli olmaktadır. Azerbaycan’daki üzüm üreticilerinin 
durumu bu açıdan son yıllara kadar beklentilere cevap verememekteydi. Fakat 2004 
yıllında Fransa’dan ve diğer ülkelerden getirilen yüksek terbiye sistemli bağlara 
geçilerek üzüm çeşitleri ekilmiştir205. Sektör yaş üzüm ihtiyacını tamamen iç 
pazardan karşılamaktadır. 
Buna karşılık, şarap üretimi için gerekli olan değirmenler, presler ve 
pompalar bibi makinelerin ve mayaların alımı genellikle yurt dışından yapılmaktadır. 
Ayrıca, şarabın kaliteli olması yanında, kaliteli ambalaj malzemesi temini önem arz 
etmektedir. Dolayısıyla, ürünlerin ambalajlanmasıyla ilgili olarak şişe, mantar, 
plastik tapa, alüminyum, kapüşon, etiket ve kutu üreten kuruluşlarla sürekli ilişki 
içinde bulunmaktadır. Burada da sektör işletmeleri cam şişeleri ve mantarları ülkede 
üretimi bulunmadığı için tamamını ithal etmektedirler206. 
Nihai ürünü müşteriye ulaştırmasında nakliye, pazarlama, turizm ve 
promosyon kuruluşlarıyla da sektör yakın ilişkiler içinde bulunmaktadır. 
Bağımsızlığını kazandıktan sonra serbest piyasa ekonomisine geçişle beraber söz 
konusu sanayilerde önemli derecede olumlu gelişmeler yaşanmıştır. 
3.1.2.4. Dış Ticaret Durumu 
Son on yıl içerisinde sektörün dış ticaret durumunda da önemli değişiklikler 
yaşanmıştı. İthalat artış göstermiş, buna karşılık ihracatta önemli düşüşler 
yaşanmıştır. 
a) İthalat; Sektörde 1995–2005 yılları arasında gerçekleştirilen ürün ithalatı 
ile ilgili veriler aşağıdaki Tablo 3.6’de verilmiştir. 
                                                 
204 Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dökümanları, Eylül, 2006. 
205 Azerbaycan Tarım Bakanlığı yetkilileri ile yapılan görüşme, 14-15 Haziran, 2006. 
206 Azerbaycan Şampan Şarapları Fabrikası Genel Müdür Yardımcısı İle Yapılan Görüşme 
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Tablo 3.6: Şarap Sektörü Ürün İthalatı (1995-2005) Miktar Olarak 












Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi, Azerbaycan’ın Erzaq Tehlükesizliyi, Seda 
Yay., Bakü, 2005, s. 232. 
Tablodan da görüleceği üzere ithal edilen ürünler yıldan yıla artış 
göstermekte, özellikle 2004 yılındaki ithalata karşılık, 2005 yılında %150 artış 
görülmektedir. İthal edilen ürünler genellikle Fransa, İtalya ve diğer Avrupa 
ülkeleridir. Bununla birlikte Gürcistan ve Moldova’dan da belli miktarda ürün ithal 
edilmiştir207. 
b) İhracat; Şarap sektöründe 1995–2005 yılları arasında gerçekleştirilen ürün 
ihracatı ile ilgili veriler aşağıdaki Tablo 3.7’de verilmiştir. 
Tablo 3.7: Şarap Sektörü Ürün İhracatı.  (1995–2005) Miktar Olarak 












Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi, Azerbaycan’ın Erzaq Tehlükesizliyi, Seda 
Yay., Bakü, 2005, s. 232. 
Görüldüğü üzere sektördeki ürün ihracatı 1995 yılı itibariyle çök büyük 
oranda düşüş göstermiştir. Ancak, 2005 yılında 9 milyon 227,9 bin dolarlık ihracat 
gerçekleşmiştir ki, bu da 2004 yılına göre %178.0 oranında artış göstermiştir. 
                                                 
207 Azerbaycan Devlet Gümrük Komitesi, www.custom-az..net, 20.05.2006. 
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Dolayısıyla, şarap ihracatı genel ülke ihracatının %0,21 oluşturmaktadır208. 
Gerçekleşen ihracatın tamamı da Rusya Federasyonu ve Ukrayna’ya satılmıştır209. 
Eski Sovyet Cumhuriyetleri Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri için önemli 
pazarlardır.  
3.1.2.5. Dünyadaki Durum ve Bazı Ülkelerle Karşılaştırmalı Mukayesesi 
Dünya üzerindeki pek çok ülkede şarap üretimi gerçekleştirilmekle birlikte, 
üretim, tüketim ve ticaret rakamları göz önüne alındığında, dünya şarap pazarında en 
etkin rolü Avrupa Birliği ülkelerinin oynadığı görülmektedir. AB sınırları içerisinde 
yer alan bağ alanları, dünyadaki toplam bağ alanlarının %45’ini teşkil etmekte, 
üretimi ise ortalama olarak %60’ını oluşturmaktadır. Dünya şarap ticaretinin de 
yaklaşık %60’ı AB ülkelerince gerçekleştirilmektedir. Yine Avrupa’nın şarap 
tüketimi dünya tüketiminin % 60’nı oluşturmaktadır210. Dünyadaki ülkelerin üzüm 
bağ alanları aşağıda tablo 3.8’de verilmiştir. 
Tablo 3.8: Ülkeler İtibariyle Bağ Alanları(1999) 
Ülkeler Bağ alanı (1000 hektar) Bağ Alanı % 
Fransa 914 11,7 
İtalya 914 11,7 
İspanya 1155 14,9 
ABD 315 4,0 
Arjantin 209 2,7 
Güney Afrika 108 1,4 
Almanya 106 1,4 
Türkiye 602 7,7 
Azerbaycan 9.6 0,9 
Dünya 7778  
Kaynak: Oraman, Y., Erbay, R., Şarapta Müşteri Memnuniyet Dinamikleri ve Markalar 
Arası Rekabet Gücü, Trakya Üniversitesi TZF Tarım Ekonomisi Bölümü, Tekirdağ, 2002. s.27 
Tablo 3.9’da ise dünya şarap üretiminde öne çıkan ülkeler ve bu ülkelerin 
2002 yılı itibariyle üretim miktarları ve dünya üretimi içerisindeki payları 
verilmektedir. Azerbaycan şarap üretim miktarı ise 2005 yılı rakamları ile verilmiştir. 
                                                 
208 Azerbaycan Devle Gümrük Komitesi, www.custom-az..net, 20.05.2006. 
209 Azerbaycan Devlet İstatisitik Komitesi Dokümanları, Eylül, 2006. 
210 Yetkiner, İ. H., “İç ve Dış Şarap Piyasalarına Genel Bir Bakış”, İzmir İktisat Kongresi 
Araştırma  Merkezi Aktüel Çalışma Raporları Serisi, AÇR. No= 2005/2, s. 6. 
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Tablo: 3.9: Dünya Şarap Üretiminin Ülkeler Arasındaki Dağılımı (2002 Yılı) 
Ülkeler Üretim Miktarı(Ton) Dünya Üretim Miktarı 
İçerisindeki Payı % 
Fransa 5.201.470 19,24 
İtalya 4.430.410 16,39 
İspanya 3.641.930 13,47 
Amerika 2.540.000 9,40 
Avustralya 1.220.372 4,51 
Arjantin 1.215.000 4,50 
Çin 1.120.000 4,14 
Almanya 1.017.595 3,76 
Portekiz 778.900 2,88 
Güney Afrika 761.000 2,82 
Şili 575.220 2,13 




Yunanistan 347.700 1,29 
Macaristan 333.000 1,23 
Brezilya 320.000 1,18 
Azerbaycan 4833 0,02 
Diğer 2.572.959 9,52 
Toplam 27.032.489 100 
Kaynak: Tosun Mustafa, Şarap Sektör Araştırması, Türkiye Kalkınma Bankası, Ankara, 
Haziran 2005, s.35. 
Dünyada şarap üretiminin ülkeler arasındaki dağılımının son on yıllık 
değişimine bakıldığında geleneksel şarap üreticisi ülkelerden (Fransa, İtalya, 
İspanya) sonraki sıralamada önemli değişiklik kaydedildiği göze çarpmaktadır. Son 
yıllarda dünya şarapçılığında baş döndürücü bir hızla ilerleme kaydeden Yeni Dünya 
ülkeleri (Avustralya211, Şili212, Güney Afrika213) olmuştur. Avustralya, 2002 yılı 
itibariyle beşinci büyük üretici konumuna yükselmiştir. 1980’lerin başında 10 milyon 
şişe şarap üretilen Avustralya’da bu rakam, 1996 yılında 150 milyon şişeye 
yükselmiş, günümüzde ise 1,5 milyar şişe düzeyinin üzerinde gerçekleşmektedir. 
Avustralya’nın dünya şarapçılındaki bu hızlı yükselişinde, sahip olduğu geniş tarım 
arazilerinin önemli rol oynadığı görülmektedir. Bağcılığın ne ölçekte yapıldığı, 
şarabın maliyetini etkileyen en önemli unsurlardan birisi olması nedeni ile halen 
pazarda önemli payları bulunan ülke firmalarının ilgisini çeken Avustralya, 
                                                 
211 Aylward, D., “Working Together: Innovation And Export Links Within Highly Developed And 
Embryonic Wine Clusters”, Strategic Change, December-2004, ss: 429-439. 
212 Giuliani, E., “How Clusters Learn:Evidence From a ChileanWine Cluster” EADİ Workshop, 
Novara, 2003, ss: 1-28. 
213 Zhihua, Z.D., “Knowledge Technology and Cluster Based Crowth in Afrika” Knowledge For 
Development (K4D) Program Word Bank İnstitute, April, 2006, ss: 1-18. 
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günümüzde dünya şarap piyasasının sayılı ülkelerinden biri konumunda 
bulunmaktadır.  
Dünya şarap pazarında geleneksel olarak hâkimiyeti bulunan ülkeler dışında, 
üretici ülkeler sıralamasında göze çarpan diğer bir ülke ise Güney Afrika’dır. 2002 
yılı başlarında AB ile Güney Afrika Cumhuriyeti arasında bir şarap ve alkollü içkiler 
antlaşması imzalanarak yürürlüğe girmiştir. Buna göre AB, Güney Afrika 
Cumhuriyeti’nden ithal edilen şaraplara yıllık 35,3 milyon litreye kadar gümrük 
uygulamamaktadır. Ayrıca söz konusu miktarın 2011 yılına kadar her yıl için 6.720 
bin litre düzeyinde arttırılması öngörülmüştür. Diğer yandan AB tarafından Güney 
Afrika şarap sektörünün gelişmesi amacıyla 15 milyon € tutarında bir katkı 
sağlanmıştır214. 
Yeni Dünya ülkelerindeki şarap üreticileri geleneksel şarap üreticileri ile 
etkili rekabet edebilmek ve sürdürülebilir rekabetçi güç elde edebilmek için uygun 
fiyat, kaliteli ürün üretmeni gerekliliği doğrultusunda faaliyetlerini 
gerçekleştirmişlerdir. Bunu da ürünün araştırma-geliştirme aşamasından pazarlama 
aşamasına kadar olan süreçte tüm şarap üreticilerinin, özel ve devlet kurumlarının, 
pazarlama işletmelerinin, eğitim kurumlarının, yasama organlarının faaliyetlerinin iyi 
bir koordinasyon içerisinde yürütülmesini gerektirmesi anlamışlardır. Bu tür bir 
çalışma işletmelere etkili bir rekabet gücü ve verimli işbirliği sağlamaktadır. Genel 
olarak bu strateji birlikte çalışarak rekabet etmeyi gerektirmiş ve sanayi odakları 
ortaya çıkmıştır215.  
Dünya şarap üretiminde Azerbaycan şarap sektörü çok gerilerde kalmakta ve 
tanınmamaktadır. Sovyetler döneminde Dünya şarap sektörü içerisinde önemli bir 
yeri olan Azerbaycan şarap sektörü 20 yıl içerisindeki üzüm bağlarının tahribatı ve 
genel ekonomi ile beraber, şarap sektöründeki kriz sonucu önemli gerileme ile şarap 
üreticisi bir ülke olarak kabul edilmemektir. Bu açıdan Azerbaycan şarap sektörünün 
günümüzde rekabet açısından değerlendirilmesi mümkün olmamaktadır. 
                                                 
214 Tosun, M., “Şarap Sektörü Araştırması”, Türkiye Kalkınma Bankası, Ankara, Haziran, 2005, s. 
36. 
215 Porter, M., “Clusters and The New Economics Of Competition”, Harvard Business Review,  
Boston, November-December, 1998, Vol., 76, ss:77-90. 
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2003 yılında dünyadaki şarap ihracatı 17.3 milyar, ithalatı da 17.5 milyar 
dolar olarak gerçekleşmiştir. Bu ihracatın % 27’si de dünyadaki 20 büyük şarap 
sektörü tarafından gerçekleştirilmiştir. 
Tablo 3.10: Dünya Şarap Dış Ticareti 
Yıllar 2001 2002 2003 
Dünya Şarap İthalatı(Miktar/litre) 6.022.723.000 6.298.730.000 6.857.366.000 
Dünya Şarap İthalatı(Değer/Dolar) 13.094.229.000 14.298.281.000 17.564.521.000 
Dünya Şarap İhracatı(Miktar/litre) 6.576.076.000 6.655.008.000 6.715.759.000 
Dünya Şarap İhracatı(Değer/Dolar) 12.670.378.000  14.206.581.000  17.318.344.000 
 Kaynak: www.eng.ankara.edu.tr/haberler_duyurular/ertananli.pdf,30.06.2006 
Diğer sektörlerde olduğu gibi, ülkelerdeki şarap sektörleri de günümüzde 
yaşanan küreselleşme dalgasından etkilenmiştir. Dünya şarap sektöründeki önemli 
işletmeler üretim maliyetlerini düşürerek piyasalarını genişletme ve pazarlama 
faaliyetlerini artırmaya yönelmişlerdir.Dünya şarap üretiminde önem kazanan eski 
şarap ülkeleri (Fransa ve İtalya gibi) giderek yeni dünya ülkelerine (Avustralya, 
A.B.D., Şili, gibi) göre dünya pazarında genişlemeye başlamışlardır. Aşağıda tablo 
3.11’de geleneksel ülkeler ve yeni üreticilerin pazar payları verilmiştir. 
Tablo 3.11: Geleneksel Ülkeler Ve Yeni Üreticilerin Pazar Payları(%) 
 1990–1992 ortalama 2000–2002 ortalama İhracattaki 
değişim 
Geleneksel şarap üreticileri %88 % 71 +% 29 
Yeni şarap üreticileri % 5 % 20 + % 509 
Diğer ülkeler 7% % 9 + % 8 
 Kaynak: www.eng.ankara.edu.tr/haberler_duyurular/ertananli.pdf,30.06.2006 
Tablo 3.11’de görüldüğü gibi dünya ülkeleri arasındaki rekabet giderek 
güçlenmekte ve pazar on yıllık bir süreçte % 509 artış gösteren Yeni Dünya 
ülkelerinin lehine gelişmektedir. Diğer yandan dünya şarap ticareti giderek büyük 
dünya işletmelerinin kontrolüne geçmektedir. Dünya şarap sektöründeki en önemli 
20 şirketinin 6’sı A.B.D, 3’ü Avustralya’da bulunmakta ve bu iki ülkenin piyasa payı 
toplam dünya hacminin % 49’unu oluşturmaktadır. Bu durumun farklı nedenleri 
vardır. Ancak, en önemli nedenler güçlü sermaye yanında, akılcı pazarlama, 
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verimlilik bilinci, kıta Avrupa’sının katı kurallarının dışında kalmak olarak 
sıralanabilir.216 
3.1.2.6. Sektördeki İş Gücünün Yapısı ve Dokusu 
Sektördeki kuruluşların 2004–2005 yılı istihdam edilen işçi sayısı ve 
ücretlerle ilgili veriler aşağıdaki Tablo 3.12’de verilmiştir. 
Tablo 3.12: Şarap Sektörü İstihdam Durumu  
Yıllar/İşçi Sayısı ve Ücretler 2004 2005 
İşçi Sayısı 1435 1486 
Ücretler (AZN) Aylık 66,8 79,2 
Kaynak: Azerbaycan Devlet İstatistik Komitesi Dokümanları, Eylül, 2006. 
Görüldüğü üzere işçi sayısında %3.6 oranında artış olmasına karşılık, aynı 
dönemde ortalama aylık ücretlerde %18,6 oranında artış olmuştur. Sektördeki 
işletmelerde genellikle 1–2 mühendis, 2–5 teknisyen, 40–60 düz işçi istihdam 
edilmektedir. Ayrıca sektörün ana girdisi olan üzüm üretiminde çalışan bağcılar bu 
sektörde önemli bir potansiyel oluşturmaktadır. 
3.1.3. Stratejik Konumun Değerlendirilmesi ve Sektör Sorunları 
Bağcılık ve şarapçılık tarımsal uğraşı ve tarıma dayalı sanayi içinde en çok 
katma değer ve en çok istihdam sağlayan faaliyet alanıdır. Bu açıda Azerbaycan 
şarap sektörü de ülke ekonomisi için önemli bir sektördür. Sektörde özelleştirme 
sorunu bulunmamaktadır. 
 Bir asırlık zaman içerisinde değerlendirildiğinde 1985 yılına kadar gelişme 
gösteren sektörde son 20 yılda önemli gerilemeler yaşanmıştır. Sovyetler döneminde 
Azerbaycan şarap sektörü üretim miktarına göre ilk sıradaydı. Tarihi süreç içerisinde 
dünya çapında önemli bir şarap üreten ülke olan Azerbaycan bu gün ister üretim 
miktarı, isterse ürün ihracatı açısından bir şarap üreticisi olarak kabul 
edilmemektedir. Sektörde 2005 yılından itibaren bir iyileşme görülmektedir. Fakat 
bu iyileştirme rekabet açısından henüz yetersiz kalmaktadır. Hatta Azerbaycan şarap 
sektörü işletmelerinin geleneksel pazarları konumunda olan Rusya Federasyonu ve 
Ukrayna pazarlarını kaybetmiş durumundadırlar. Sektörün bir asırlık gelişimi 
aşağıdaki Şekil 3.1’de gösterilmiştir. 
                                                 
216 www.eng.ankara.edu.tr/haberler_duyurular/ertananli.pdf,30.06.2006 
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Bu bağlamda Azerbaycan şarap sektörünü gerileyen sektör konumundan 
çıkarak, yeni gelişen sektör olarak değerlendirilmesi mümkün olmaktadır. 
Günümüz Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri çeşitli sorunlar içerisindedir. 
Sektörün önemli sorunları aşağıdaki şekilde sıralanabilir: 
• Sektörün girdi sorunu olarak başta kaliteli hammadde yetersizliği 
görülmektedir. Uzun yıllar üzüm bağlarının tahribi sonucu olarak şaraplık üzüm 
çeşitlerinin istenilen miktarda ve kalitede bulunmaması, 
• İşletmelerde üretim teknolojisinin eskimesi, sermaye yetersizliği 
yüzünden yenilenmemesi sonucu olarak kalitesiz üretim ve rekabet edebilir düzeye 
getirilememesi, 
• Ülkede uygulanan vergilerin yüksek olması, bunun da sonucu olarak 
üretim maliyetlerinin artması, 
• Yan sanayi ürünlerinin ülkede üretilmemesi, (örneğin: önemli girdi olan 
cam şişe, mantar vb.) bunun sonucu olarak da ürünlerin ambalajlanmasındaki 
yetersizlikler ve maliyetlerin artması 
• Sektör işletmelerinin esnek olmaması ve ürünlerin pazarlamasının 
günümüz koşullarına cevap verememesi, 
• Mevcut işletmelerin geleneksel rekabet öncüllüklerini korumadaki israrı; 
rekabet gücünün çok az olması ve dolayısıyla zayıf rekabet edebilirliği,  
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• Kayıt dışı üretimin ve ithalatın giderek artması, şarap ürünlerinin kayıt 
dışı olarak ülkeye getirilmesi ülke işletmeleri için de en büyük sorun olarak 
kalmaktadır, 
• Yeni teknolojiye açık olamam, değişimi yönetemem ve yeni bir vizyon 
oluşturamama, 
• Faaliyetler arası eşgüdümleme sorunu ve yetişmiş kalifiye insan 
gücünün stratejik yönlendirilmemesi,  
• İşletmelerin yeni gelişmeler ve rekabet koşullarını karşılayacak 
yetenekler üzerine durmaması 
3.2.   Azerbaycan Şarap Sektörü İşletmelerine İlişkin Rekabetçi Bir Model 
Çalışması: Yol Haritası Önerisi  
Bu bölümde Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin stratejik konumu göz 
önünde bulundurularak, son zamanlarda gözde olan Kaynak Tabanlı Rekabet teorisi 
temelinde rekabetçi bir model önerisi ile yol haritası tartışılacaktır.  
3.2.1. Modele ilişkin Teorik Temellendirme: Kaynak Tabanlı Görüş 
Yeni rekabet koşullarında geleneksel rekabet öğeleri önemini korumaktadır. 
Ancak, küresel düzeyde uygulanan stratejiler ve politikalar, rekabet için farklı bir 
yönelimin sağlanmasını gerektirmektedir. 1990’lı yıllara kadar, işletmelerin rekabetçi 
üstünlüğü, esasen işletmelerin özellikleri açısından ele alınarak, var olan rakiplere 
karşı konum belirleme faaliyeti olarak değerlendirilmekteydi. Daha sonra ise işletme 
stratejilerinin belirleme, geliştirme ve korumada işletmelerin kaynakları ve temel 
yetenekleri incelenmeye başladı.217 Bu durum kaynak tabanlı rekabet için yeni 
rekabetçi alanlarda ürün/pazar konumlarının ve stratejilerinin bileşimleri olarak 
görüldü. Kaynak Tabanlı Görüş rekabetçi üstünlüğün çok önemli bileşeni üstün 
                                                 
217 İlk olarak Penrose (1959) ve Selznick'in (1957) önemli yapıtları temel alınarak, bir işletmenin 
kaynak ve yetenekleri konusunda teori üretebilmek ve yöneticilere bunun değerini gösterebilmek için 
çok önemli çalışmalar yapılmıştır. Bunlara; Prahalad, C. K., Hamel, G., “The Core Competence of The 
Corporation”, Harvard Business Review, May-June, 1990, ss: 79-91; Wernerfelt B., “A Resource To 
Corporate Strategy”, Strategic Management Jornal, Vol.5, Aprıl-June, 1984, ss: 171-180; Barney, 
J.,“Strategic Factor Markets: Expectations, Luck, and Business Strategy”, Management Science, No. 
32,1986, ss: 1231-1241; Dierickx, L., Cool, K.. “Asset Stocks Accumulation and Sustainability of 
Competitive Advantage”, Management Sciences, No.35, 1989, ss:1504-1511; Teece D. J., Pisano G., 
Shuen A., “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic Management Journal, 
Vol.18, No.7, 1997, ss: 509-533. 
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stratejik yöntemler arasında düşünülmesi ve sektörün yapısal özelliklerine bağlı 
rekabetçi üstünlüğü araştırmaktan çok, işletmeye, temeli özel farklıklar üzerine 
dayanan bir rekabeti öğrenme olarak değerlendirilerek yeni bir rekabet teorisinin 
ortaya çıkmasını sağlamış olmaktadır.218 
1980'lerin sonundan beri ekonomik teorinin ilham kaynağı olduğu kaynak 
tabanlı görüş219 rekabet avantajının işletmenin kaynaklarında yattığını kabul 
etmektedir ve iyi bir şekilde birleştirilip koordine edildiğinde kaynaklar, örgüt 
düzeyinde en uygun rekabet düzeyinin gerçekleşmesine katkıda bulunduğunu 
belirtilmektedir. Bu döneme kadar işletmecilik teorileri genel olarak işletme odaklı 
(içsel)  ve çevresel odaklı (dışsal)  olarak ele alınmaktaydı.  Kaynak tabanlı rekabet 
teorisi işletmenin içsel analizi ile sektörün ve rekabet ortamının dışsal analizini 
birleştirmiştir. Buna bağlı olarak KTG teorisi, içsel ve dışsal bakış açılarını 
birleştirerek daha önceki yaklaşımları temel almıştır. Ancak onların yerine 
geçmemiştir. 
KTG teorisinin kritik öğeleri kaynaklar, yetenekler ve stratejidir. Bu öğeler 
KTG teorisinin temelini oluşturmaktadır.220 Belirtilmiş olan sektör/işletme 
kaynakları fiziksel (finansal kaynaklar, bina ve teçhizat, dağıtım kanaları, gerçek mal 
varlığı) ve fiziksel olmayan varlıklar(entelektüel sermaye, marka ve tanınmışlık, iş 
modelleri, bağlantı ve network, doğal yaratılan yetenekler) şeklinde ayrılmaktadır. 
Bu kaynakların işletmede etkin kullanılması yöneticilerin yetenekleri geliştirmesi ve 
yükseltmesiyle ilişkilidir.221 Fiziksel varlıklardan fiziksel olamayan varlıklara doğru 
bir değer akışı söz konusudur. Böylece sürdürülebilir bir rekabet avantajı sağlanması 
gerçekleştirilir.222 Aşağıda Tablo 4.1’de işletme kaynakları gösterilmiştir. 
                                                 
218 Oliver, C., “ Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-Based 
Views”,  Strategic Management Journal,Vol.18, No.9, October, 1997, ss: 697-713. 
219Grant, R.M., “The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications For Tragedy 
Formulation.”, California Management Review, Vol.33, Spring, 1991, ss: 114-135; Amit, R., 
Schoemaker, P.J.H., “Strategic Assest and Organizational Rent”, Strategic Management Journal, 
Vol.2, No.14 ,1993, ss: 33-46. 
220 Papatya, 2003, ss: 62-83. 
221 Barney, 1991, ss: 99-101. 
222 Bharadwaj, S.G-P, Varadarajan, R., Fahy, J., “Sustainable Competitive Advandage in Service 
İndustries: A Conceptual Model and  Research Proposition”, Journal of Marketing, Harvard 
Business  Review, Vol. 57, October, 1992, ss: 83-99. 
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Tablo 3.13: İşletme Kaynakları 
Kaynaklar Açıklamalar 
Fiziksel Kaynaklar —İşletmenin kullandığı teknolojiler, araçlar ve gereçler 
—İşletmenin kuruluş yeri, kullandığı hammadde ve malzemeler 
İnsani Kaynaklar —Eğitim, deneyim, bilgi ve işletme yöneticileri ile çalışanlar arasındaki 
uyum 
Örgütsel Kaynaklar —İşletmenin biçimsel ve biçimsel olmayan planları, kontrol ve 
eşgüdümleme sistemleri ve raporları içerir 
Kaynak: Papatya, Nurhan, 2003, s.97. 
 KTG teorisine göre kaynaklar işletmenin kullanabilecek temel yetenekleri 
temsil etmektedir. Yetenekler bu yönüyle davranış modelleri, içsel network ve kişiler 
arası ilişkiler halini alan örgütsel süreçler, sistemler ve süreçler vasıtasıyla da 
değişimin başlatılmasını veya değişime cevap vermeyi sağlayan işletmenin kolektif 
bilgisidir.223 Bütün görülemeyen yetenekler yıllar boyunca devam eden özel 
yatırımlar ve ilişkiler sonucu geliştirilmişlerdir.224 Yetenek ve kaynakları 
tanımlamak, izole etmek ve ölçmek zordur. Çünkü bunlar genellikle sözle ifade ve 
taklit edilemeyen, kolektif, interaktif ve tamamlayıcıdırlar. 
KTG teorisi bütün teoriler gibi çeşitli varsayımlar benimsemektedir. Bu teori 
diğer stratejik teoriler ile uyumlu olmasına rağmen, iki ek varsayım oluşturmaktadır. 
Bunlar, kaynakların benzersizliği ve kaynakların transfer edilemezliğidir.225 İki 
varsayımda özellikle, benzersiz ve transfer edilemez kaynakların var olabileceğini 
ileri sürmesine karşın tüm işletmelerin daima bu şekilde benzersiz olabileceği iddia 
edilmemektedir. Esasen bu varsayımlar, bazı işletmelerin belli zamanlarda diğer 
işletmelerden uyarladıkları veya uyguladıkları ve geliştirdikleri stratejilerle, onların 
çok daha etkili kılabilecek kaynaklara sahip olabileceği ve bu kaynak farklılıklarının 
sonsuza dek sürebileceği belirtilmektedir. 
                                                 
223 Collis, D., “A Resource-Based Analysis Of Global Competetion The Case Of The Ball Bearing 
İndustry”,  Strategic Management Journal, No.12, 1991, ss: 49-68. 
224Lado, A. A. ve Diğerleri., “A Competecy-Based Model of Sustainable Competitive Advantage: 
Toward a Conceptual Integration.” Journal of Management , Vol.18, No.1,1992, ss: 77-91. 
225Papatya, 2003, s.83. 
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3.2.2.Model Önerisi: Yetenek Tabanlı Örgütsel Model  
Azerbaycan şarap sektörüne ilişkin öneri model,226 işletmelerin ayırt edici 
yeteneklerini geliştirmesini, yeni rekabet koşullarında etkili faaliyet göstermenin ve 
küresel rekabetçiliğe odaklanarak sürdürülebilir üstünlük sağlayabilmesini 
kapsamaktadır. Özellikle bu modelde işletmelerin eşzamanlı olarak gereksinim 
duydukları esneklik, kalite ve maliyet azaltma işlemlerini gerçekleştirmeleri 
vurgulanmaktadır. Dolayısıyla bu modelde işletmelerin üç temel yetenek yönetim 
tabanında stratejisi; esneklik, kalite ve maliyet azaltma işlemleri konusunda amaçlara 
nasıl ulaşılacağı, bütünleşik bir nitelikte ele alınarak tartışılacaktır. Bu yönü ile öneri 
model, “bütünleştirilmiş örgütsel model” olarak karşımıza çıkmaktadır. Yeni 
rekabetçi hedefler çevresel koşulların değişiminden ortaya çıkmaktadır ve yetenek 
tabanlı örgütsel stratejiyi uygulayan işletmeler bu hedeflere ulaşabilmekte ve kalıcı 
rekabetçi üstünlüğü geliştirebilmektedirler.227 
Stratejik açıdan değerlendirildiğinde, günümüz pazarlarında kalitenin 
iyileştirilmesi işletmeler açısından rekabetçi konumun güçlendirilmesi için büyük 
önem taşımaktadır. Kalitenin iyileştirilmesi, üretim kayıplarının azalması ve 
maliyetlerin düşürülmesine yol açmakla beraber, işletmenin rakiplerine kıyasla 
yüksek kaliteli ürün sunarak müşteri değeri oluşturulmasına ve işletmeye rekabetçi 
üstünlük kazanmasına imkân sağlamaktadır.228 Maliyet liderliği, rekabetçi üstünlük 
açısından önemli olup, fiyatlara daha hızlı/fazla cevap verebilme yeteneği 
sağlamakla, işletmeye rakiplerden daha düşük maliyette ürün üretebilme ve kapasite 
artırabilme yeteneği kazandırarak yüksek marjlarla kazanç elde etme imkanı 
vermektedir. Esneklik ise, ürünlerde veya ürünlerin miktarlarında farklılıklar 
yapabilme, piyasaya hızlı bir şekilde girebilme, müşteri taleplerini hızlı bir şekilde 
yerine getirebilme, işletmenin ürün çeşidini hızlı bir şekilde ve düşük maliyetle 
değiştirebilme yeteneği olup işletmeye rekabetçi üstünlük kazandırmaktadır.229  
                                                 
226 Bu model önerisi,  Papatya, N., Papatya, G., Beşirov İ., “Küresel Rekabetçi Strateji Olarak Ayırt 
Edici Yeteneklerin Rolü: Azerbaycan Alkollü İçecekler Sektörü İşletmelerine İlişkin Model Önerisi 
Tartışması”, Ülkümüz Türk Dünyası İşletme Fakültesi Dergisi, Y.2, S.4, Bakü, 2006, ss:  143-152. 
yararalanarak değerlendirilmiştir. 
227 Teece , Pisano , Shuen , 1997, ss: 509-533. 
228Üreten, S, Üretim/İşlemler Yönetimi, Gazi Yay., Ankara, 1999, ss: 72-80  
229 Eren, E., Alpkan, L., Erol, Y., “Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanın Yenilik ve Finansal 
Performansına Etkileri”, İstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y. 4, S. 7, Bahar 
2005/1, s. 204 
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Değişim hızının yüksek olduğu çevresel koşullar işletmelerin rekabet ve 
rekabetçilikle ilgili bakış açılarını yeniden değerlendirmelerini zorunlu kılmaktadır. 
Diğer bir ifadeyle yeni rekabet koşullarında işletmelerin geleceklerini görmek ve de 
yaratmak için yapılarını ve süreçlerini yeniden değerlendirmeleri gerekli 
olmaktadır230. Çünkü geleneksek uygulama ve süreçler ölçülü ve tartılı oldukları için 
rakipler tarafından kolayca taklit edilebilmekte ve işletmelerin geleceklerini 
tehlikeye sokmaktadırlar.231 Geleceğin rekabetinde var olabilmek, benzersiz olmayı 
ve farklı düşünmeyi gerektirmektedir. Benzersiz olmak, farklı düşünmek, dinamik 
bir bakış açısı geliştirmeyi de beraberinde getirmektedir.  Dinamik bir bakış açısı 
geliştirmek, gelişim ve yenilik yapma ekseninde rekabet avantajı doğuracak örgüt 
bilgisinin yönetilmesini de öngörmektedir. Ayrıca, dinamik bakış açısı geliştirmek 
yeni iş değerlerini yaratılmasını gerektirmektedir. İşletmelerin değer yaratan 
ürün/hizmetler üretmesi yeni örgütsel işlevselliklerle birlikte işletme kaynaklarının 
ve yeteneklerinin rakipler tarafından taklit edilmemesi mümkün olacaktır.232  Bu da 
sürdürebilir rekabetçi üstünlük için önemli olmaktadır 
                                                 
230 Papatya, N., Papatya, G., “İşletmelerin Rekabetçiliğe Odaklanması Ne Kadar Üstünlük Yaratır? 
Türk Elektronik Sektörü İşletmelerine İlişkin Bir Model ve Araç Takım Önerisi”, 12. Ulusal Yönetim 
ve Organizasyon Kongresi, 27-29 Mayıs, Bursa, 2004b, s. 273. 
231 Hanan, 1993, ss: 71-74. 
232 Moore, J.F., Rekabetin Yeni Gerçeği (Çev: Dicleli, Z.), Anadolu Grubu Yay., No:3, İstanbul, 
1997, s. 97. 
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Şekil 3.2: Azerbaycan Şarap Sektörü İşletmelerine İlişkin Yetenek Tabanlı 
Örgütsel Model 
 
Kaynak: Papatya, Nurhan, Papatya, Gürcan, Beşirov, 2006, s.145’den değerlendirilmiştir. 
3.2.3. Yol Haritası Önerisi  
Burada, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin öneri model çerçevesinde 
yönlerini belirleme açısından yol haritası oluşturulmaya çalışılmıştır. Bu bağlamda 
sektör işletmelerinin stratejileri ve eylem planları ele alınmıştır.  
3.2.3.1. Stratejiler 
Azerbaycan şarap sektörü işletmelerine yönelik “Bütünleştirilmiş örgütsel 
model” önerisi için temel stratejiler; (1) ayırt edici yeteneklerin içsel gelişimini, (2) 
standart yeteneklerin dışsallaştırılmasını (yani pazar bağlantılarına göre 
yönetilmesini), (3) tamamlayıcı yeteneklerin içselleştirilmesi biçimli üç boyutlu 
bütünleşik değerlendirilmektedir. 
3.2.1.1.1. Ayırt Edici Yeteneklerin İçsel Gelişimi 
Sektör işletmelerinin ayırt edici yeteneklerinin içsel geliştirilmesi hayati 
öneme sahiptir. Çünkü sektör işletmelerinin sahip oldukları ayırt edici yetenekler 
Ayırt edici yeteneklerin 
gelişimi 
Güçlendirilmiş yatay eşgdümleme 
Güven ve paylaşılan değerler 








Biçimsel ve biçimsel olmayan işbirlikleri 
Dikey ve yatay işbirlikleri 
 
Yeni Rekabet Koşulları 
Değişen İş Dinamikleri 
Yeni teknolojilerin yayılması 




Maliyetlerin azaltılması ve sabitlenmesi 
Stratejik Yetenek  
Tabanlı Yönetim 
Pazar odaklı faaliyetler 
Dinamik bir bakış açsısı geliştirilmesi 
İş değerinin Yaratılması 
Rekabet avantajı doğuracak organizasyon 
bilgisinin yönetilmesi 
Stratejik yönelim 
Ayırt edici yeteneklerin İçselleştirme 
Ayırt edici yeteneklere Odaklaşma 
Küresel Pazar koşullarına 
Bağlamlandırma  
İçten-dışa dıştan-
içe hareket planları 
Bilgi odaklı 
faaliyetler 
Deneyimsel bilgini üretilmesi ve 
kullanılması 





benzersiz ve rakipler tarafından taklit edilemezdir. Burada sektör işletmelerinin ayırt 
edici yetenekleri olarak eşgüdümleme, güven ve paylaşılan değerler, stratejik insan 
kaynakları yönetimi öncelikle değerlendirilmektedir. 
a) Güçlendirilmiş Yatay Eşgüdümleme 
Yatay eşgüdümleme, aynı örgütsel basamakta yer alan çeşitli bölümler ve 
kişiler arasında ilişkileri düzenlemek, işbirliğini, iletişimi sağlamak olarak 
tanımlamaktadır.233 Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri için yatay eşgüdümleme 
hayati bir öneme sahiptir. Örneğin, bir şarap işletmesinde, satın alma bölümü üretim 
bölümünün ihtiyaç duyduğu hammaddeleri zamanında sağlaması gerekir. Bu iki 
bölüm arasında eşgüdüm sağlanmıyor ve gereğinden daha az ya da gereğinden çok 
hammadde alınıyorsa, ya üretim akışı yavaşlayacak ya da hammadde fazlalığı sorunu 
doğacaktır. Aynı biçimde, satış bölümünün çabaları ile reklâm bölümünün çabaları 
uyumlaştırılmalıdır. Yoksa satışların yapılamaması ya da boşa reklâm yapılması 
sonucu doğacaktır. 
Yatay eşgüdümleme şarap sektörü işletmelerinin ayırt edici bir yetenek çeşidi 
olabilir. Çünkü, benzersiz ve rakip işletmeler tarafından taklit edilmezlik bu sayede 
mümkün olacaktır.  Yatay eşgüdümün güçlendirilmesi Azerbaycan şarap sektörü 
işletmelerine rekabetçi üstünlük bağlamında ve değer yaratma ekseninde, yeni 
düşüncelerin gelişmesinde ve örgüt içi yayılmasında, sorunları birlikte hareket 
ederek çözülmesinde, güvene dayalı karşılıklı yardımlaşmanın yapılmasına imkan 
verecektir. Ayrıca, yatay eşgümlemenin güçlendirilmesi ve başarıyla yürütülmesi 
işletme yöneticisinin görevi olup,  sürekli bir işlem olarak düşünülmelidir.  
b) Güven ve Paylaşılan Değerler 
Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinde, geçerliliğini kolay kolay 
yitirmeyecek değerler sisteminin oluşturması ve güven esasına dayandırılarak bu 
değerlerin paylaşması, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük için ayrıcalıklı bir kaynak 
oluşturacağı açıktır. Çünkü, insanların içinde bulundukları durumları, eylemleri, 
nesneleri diğer insanları değerlendirmede ve yargılamada benimsedikleri örüntüler 
şeklinde tanımlanan değerler ve insanlar arasındaki, karşılıklı anlayış, paylaşılan 
değer ve davranışlar gibi aktif değerlerin toplamı olarak tanımlanan güven unsuru, 
                                                 
233 Akat, İşletme yönetimi, Barış Yayınları İzmir, 1999, s. 95. 
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sektör işletmelerini farklılaştıran, benzersiz kılan ayırt edici yeteneğini temsil 
etmektedir.234 
Güven ve paylaşılan değerler, sektör işletmelerine, iş görenlerin işlem ve 
eylemlerini nitelendirmeye, değerlendirmeye ve yargılamaya yarayan ölçütlerin 
kaynağı olarak, değişen çevre koşullarına ve iş ortamına uyum sağlayabilmede ve 
bütünleşmede, rutin faaliyetlerin değerli ve önemli hale gelmesine yardımcı olma 
niteliği taşımaktadır.  Güven ve paylaşılan değerler işletmenin, toplumun, bireysel ve 
örgütsel başarı üzerine önemli varsaydığı değerlerine bağlanmasını sağlamakla 
müşteri değerinin yaratılması bağlamında sektör işletmelerine rekabet avantajı 
oluşturmaları doğru olacaktır. Bu bağlamda, sektör işletmelerinin yöneticileri güven 
unsuruna dayalı paylaşılan değerlerin şekillendirmeye ve örgüte yansıtmaya büyük 
özen göstermeleri gerekmektedir. Örneğin, ‘açık kapı politikasının uygulandığı’ bir 
şarap işletmesinde çalışanlar istedikleri zaman üstleri ile görüşebiliyorlarsa, bu 
uygulama örgütte iletişimin daha üst düzeyde diğer işletmelerle sağlanabileceğini 
göstermektedir.235  
c) Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi 
Yeni rekabet koşulları, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerini rakipler 
tarafından taklit edilmesi güç, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük unsurları açısından 
avantajlı faktörlere sahip olmaya zorlamaktadır. Bu doğrultuda sektör 
işletmelerinin sahip oldukları en önemli kaynaklardan birisi, hatta en önemlisi insan 
kaynağıdır.236 Stratejik insan kaynaklarının değerlendirilmesi sektör işletmeleri için 
hayati önem arz etmektedir. 
Stratejik insan kaynakları yönetimi, çalışanların performansını arttırmak, 
yenilikçilik ve esnekliği özendiren örgüt kültürünü içselleştirmek ve geliştirmek 
amacıyla, insan kaynaklarının stratejik amaç ve hedeflerle birbirine bağlanması 
biçiminde tanımlanmaktadır.237 Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri stratejik insan 
kaynakları yönetimi ile sürdürülebilir rekabetçi üstünlük bağlamında müşteri 
beklentilerini karşılanmasını, geleceklerini yaratmada, yenilikçilik ve yaratıcılığın 
                                                 
234 Güçlü, N., Örgüt Kültürü, www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf, 07.02.2007. 
235 Sabuncuoğlu, Z., Tüz, M., Örgütsel psikoloji. Alfa/Aktüel Kitapevi, Bursa, 1998, s.  43. 
236 Öğüt, 2001,  s. 5. 
237 Chaturverdi, S., “Strategic Human Resource Management", 
http://www.indkinfoline.com/bisc/art5250101 .html, 04.02.2007. 
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tüm çalışanlar tarafından içselleştirilmesini ve de çalışanların strateji yaratma 
sürecine katılımlarını sağlayacaklardır. Ayrıca, stratejik insan kaynakları yönetimi 
sektör işletmelerine, bireylerin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel biçimde 
kullanılmasını ve geliştirtmesini azami düzeye çıkarmalarına imkân tanıyacaktır.  
3.2.1.1.2. Standart Yeteneklerin Dışsallaştırılması 
Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin manevra yeteneğini azaltan ve ayak 
bağı olan kaynaklarla ilgili yatırımları sınırlandırmak ve maliyetleri azalmak için, 
işletmenin ayırt edici yeteneklerinden bağımsız olan faaliyetlerin dışsallaştırılması 
yani, pazar bağlantılarına göre yönetilmesini gerekmektedir. Bu bağlamda burada 
sektörün iş konumu, yönetsel kontrol ve işe devam süresi değerlendirilmeye 
çalışılmıştır. 
a) İş Konumu 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri gerek yerel ve gerekse küresel boyutta 
sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde edebilmeleri için bulundukları iş konumunu 
çok iyi değerlendirmeleri gerekmektedir. Her geçen gün şiddetini bir az daha arttıran 
rekabet, işletmeleri özel bilgi, beceri, tecrübe ve uzmanlığa sahip oldukları alanda 
faaliyette bulunmaya ve verimsiz faaliyetlerden uzaklaşmaya zorlamaktadır. Sektör 
işletmeleri faaliyetlerini yalınlaştırarak, süreçleri yenilemeye ve fazlalıklardan 
kurtulmaya çalışmalıdırlar. Bu şekilde mevcut iş konumunda verimliliğin ve 
kalitenin arttırılması, hataların azaltılması ve deneyimleri olduğu ürünlerde 
maliyetlerin düşürülmesi için kaynaklarının rasyonel kullanılması mümkün 
olacaktır.238  
Sektör işletmeleri ana iş konumunda müşteri değerinin yaratılması için 
müşterilerin ihtiyaç ve isteklerini belirlemeleri, piyasayı sürekli gözlemeli, yeni 
değerler geliştirmeli ve bu değerleri müşteriye taşıyacak faaliyetleri yürütürken kendi 
teknik bilgi ve becerilerini kullanmalıdırlar. Çünkü bu tür beceriler sektör 
işletmelerinin mevcut iş konumunda sahip olduğu temel yeteneklerle, örgütte 
yarattığı katma değeri başarı ile ürüne yükleyebilmesine yardımcı olacaktır. Stratejik 
                                                 
238 Hammer, M., “The Superefficient Company”, Harvard Business Reviev, Eylül, 2001, ss: 82-91. 
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olarak iş konumunda odaklanma, sektör işletmelerine rakiplerden daha iyi olma ve 
kendini piyasada farklılaştırabilme olanağı verecektir239. 
b) Yönetsel Kontrol 
Yeni rekabet koşullarında, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin ‘rekabet 
edebilirliği’ açısından yeni açılımları takip etmelerinin ne kadar önemli olduğu 
ortadadır. Bu bağlamda, yeni yönetsel stratejilerin, sektör işletmelerine rekabet 
ortamı içerisinde yer açma fırsatları doğuracağı da açıktır. Yönetsel kontrol 
bunlardan birisidir240. Yönetsel kontrolü, özellikle örgütün bütün yönetimsel 
seviyelerini kapsayacak şekilde, çalışanların performansının belirlenmesi ve 
değerlendirilmesine odaklanmış bir süreç olarak tanımlamaktır.241 
Yönetsel kontrolün amacının, iş görenin, şarap işletmelerinin pazarda 
konumunu güçlendirme doğrultusunda yönlendirmek, yetkilendirmek, motive 
etmek ve bu çerçevede performansını değerlendirmesi önemli olmaktadır. İşletme ile 
müşteri arasındaki ilişkinin önemi düşünüldüğünde, yönetsel kontrolün sektör 
işletmelerine, çalışanların ürün/işletme bilgisi, satış uzmanlığı/ustalığı vb. bireysel 
yetenek ve becerilerin geliştirilmesi üzerinde etkisi ve bu doğrultuda çalışanlarını 
yetkilendirerek, bireylere başarılı olmalarına imkân tanıyan, yetenek ve becerilere 
sahip olma yönünde fırsatlar sunularak performansları iyileştirilmeye imkân 
sağlayacaktır.  
c) İş Devam Süresi 
İşe devam süresi işletmenin sektörde bulunduğu zamanı belirmekle, 
geçmişten devir alınan benzersiz koşulları ifade etmektedir. Diğer bir değimle 
işletmenin mirası (markalar, kaynaklar, patentler, tesisler, dağıtım kanalları) 
benzersiz ve rakipler tarafından taklit edilemeyen unsurlardır. Bu durum rekabetçi 
üstünlük açısından işletmeye önemli avantajlar sağlamaktadır. İşletmeler 
geçmişlerine bağlı olarak kaynaklarını ve yeteneklerini elde edebilmekte, 
geliştirebilmekte ve kullanabilmektedirler. Köklü bir geçmişe sahip olmayan 
işletmeler yer ve zamana bağlı kaynakları elde etmede ve geliştirebilmede önemli bir 
                                                 
239 Hymes, L., “What is core competency,” Circuit Assembly, April, 2001, s. 75. 
240 Akın, A., ‘Mülkiyet Sahipliğinden Kaynaklanan Yönetim Hakkının Devri Açısından 
Post-Modern Yönetsel Kontrol Yaklaşımları  Ve Stratejileri’, Erciyes Üniversitesi İktisadi 
ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, Sayı: 22, Ocak-Haziran 2004, ss: 127-148. 
241 Daft, R., L., Organization Theory and Design, Sixth Edition, South-Western College Publishing, 
Cincinnati, Ohio, 1998, s. 355. 
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maliyet dezavantajı ile karşılaşmaktadırlar. Çünkü tarihlerini yeniden yaratmada yer 
ve zamana bağlı kaynaklar oluşturmaya gerek duyarlar242.  
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri de köklü bir geçmişe sahiptirler. 
Örneğin Gence Şarap–1 işletmesinin tarihi yaklaşık yüz yıldır. Yeni rekabet 
koşullarında şarap sektörü işletmeleri çok derin geçmişlerini ve taklit edilemeyen 
değerli kaynak ve yeteneklerini değerlendirmeleri önemli olmakta ve sektör 
işletmelerine deneyim ekonomisinden yararlanmaya yardımcı olacaktır. Çünkü bu 
kaynaklar rakipler tarafından taklit edilemez ve de benzersizdirler. 
3.2.1.1.3. Tamamlayıcı Yeteneklerin İçselleştirilmesi 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri için işbirliğinin önemi düşünüldüğünde 
tamamlayıcı yeteneklerin içselleştirilmesinin önemi ortaya çıkmaktadır. Burada 
sektör işletmeleri için önemli olan işbirliğinin biçimsel ve biçimsel olmayan biçimde, 
ya da dikey ve yatay işbirliği konumunda değerlendirilmesidir. 
a) Biçimsel ve Biçimsel Olmayan İşbirlikleri 
Pazarlarda etkili olabilme ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük açısından 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri, iş birimleri arasındaki biçimsel ve biçimsel 
olmayan işbirlikleri aracılığı ile yeteneklerini geliştirmeleri bakımından işbirliğinin 
önemini vurgulamaktadır. Biçimsel işbirliği, bölümler/işletmeler arası işbirliği 
yaparak rekabetçi üstünlük yaratmada esneklik, düşük maliyet, kalite iyileştirme 
yeteneklerini geliştirmelerine yardımcı olacaktır. Örneğin; biçimsel örgüt yapısı 
içerisinde Ar-Ge bölümü ile pazarlama bölümünün birlikte yürüttükleri çalışmalar 
yeni şarap ürünlerini geliştirme yeteneğini kazandırabilir.  
Yanısıra, biçimsel ve biçimsel olmayan işbirliğiyle sektör işletmeleri 
bölümler arası stratejik kaynakları ve yetenekleri yaratmada/çeşitlendirmede avantaj 
sağlayacakları, söz konusu kaynakların ve yeteneklerin diğer bölümlerce 
paylaşılmasına ve paylaşamama gibi durumlarda kullanılmasına imkân sağlayacaktır.  
 
b) Dikey ve Yatay İşbirliği 
Hızla değişen küresel pazarlarında Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
ayakta kalabilmesinin güç olabileceği dikkate alındığında, yatay ve dikey işbirliğinin 
                                                 
242  Papatya, 2003, ss: 115-117;  
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önemi ortaya çıkmaktadır. Bu açıdan Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri 
sürdürülebilir rekabet avantajı oluşturma bakımından kaynaklarını bir araya 
getirmesiyle yatay işbirliğine gitmeleri uygun görülmektedir. Yatay işbirliği 
rakiplerle birlikte çalışmayı gerektirmektedir. Pazara yeni girişleri engellemeleri, 
ölçek ekonomilerine ulaşmaları, etkinliği artırmaları, teknoloji ve bilginin transferini 
kolaylaştırmaları, yeni pazarlara erişimi, ürünlerin standart ve kalitelerindeki 
iyileşmeler, yeniliklerin ortaya çıkmasındaki hızlanma, fırsatlardan yararlanma ve 
yeni fırsatlar yaratılması bakımından sektör işletmeleri için önemli olmaktadır243. 
Dikey işbirliği işletmelerin müşterilerle, ortaklarla, tedarikçilerle, dağıtıcılarla, 
reklâm acenteleriyle, üniversiteyle ve yakın çevresindeki diğer öğelerle ilişkileri 
kapsamaktadır. Dikey işbirliği ilişkileri, günümüz rekabet koşullarında, Azerbaycan 
şarap sektörü işletmelerinin esneklik ve uyum stratejisi çerçevesinde önemli öğeleri 
haline gelmektedir Dikey işbirliği; sektör işletmelerine girdilerin temin etmede, 
maliyetlerini düşürmede,  maddi olmayan kaynaklarını korumada, müşteri değerini 
attırmada, yeni girişleri zorlaştırmada rakiplere göre ayrıcalıklı bir durum elde 
etmelerine imkân sağlayacağından rekabetçi üstünlük olarak değerlendirilebilir.244 
3.2.3.2. Eylem Planları 
Yetenek Tabanlı Örgütsel Model, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
eylem planlarının iki yönünü belirtmektedir. Bu bağlama sektör işletmelerinin 
harekât yönü 1) sektör işletmelerinin işlevsellik yönünü ve 2) bilgi odaklı faaliyet 
yönünü kapsamaktadır. 
3.2.3.2.1. İşlevsel Yönlü Eylemler 
Sektör işletmelerinin işlevsel yönlü faaliyetleri temel yeteneklerin 
içselleştirilmesini, ayırt edici yeteneklere odaklanmasını ve söz konusu yeteneklerin 
küresel olarak bağlamlandırılmasını önermektedir. 
a) Temel Yeteneklerin İçselleştirme 
Azerbaycan şarap sektör işletmeleri sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde 
etmeler için katalizör olarak temel yetenekleri kullanmaları gerekmektedir 
Kolaylıkla taklit edilemeyen ve rekabet avantajı sağlayan unsurlar olarak temel 
                                                 
243 Khemanı, S., Waverman, L., “Competition Policy in the Global Economy”, Strategic Alliances 
London, 2000, s. 127-151. 
244 Türkkan, E., Firmaların Rekabet Stratejileri Ve Rekabet İhlalleri, Rekabet Düzenlemeler Ve 
Politikalar Kongresi, 25-26 Eylül,  Muğla, 2003, s. 125. 
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yeteneklerin sektör işletmelerinde içselleştirilerek geliştirtmesi, yeni stratejik 
değerlerin ortaya çıkarılmasında veya mevcut değerleri iyileştirmede, örgütsel 
öğrenme süreçlerini oluşturmada yardımcı olarak görülmelidir. Sektör işletmelerinde 
temel yetenekleri içselleştirerek geliştirebilmesi sermaye, insan, yönetsel vizyon 
gibi kaynaklara önemli ölçüde yatırım yapılmasını gerektirmektedir.245 
Sektör işletmeleri amaçlarına ve hedeflerine ulaşmada stratejik niyetin 
oluşturulmasını göz ardı etmemeleri gerekmektedir. Stratejik niyet uzun dönemli 
olup, sektör işletmelerine ulaşmak istedikleri yerle ilgili vizyonunu kapsamaktadır. 
Stratejik niyet, işletmelerde gerilim oluşturarak, değişimi yakalayıp veya 
gerçekleştirme bağlamında, küresel pazarlara açılmada, geleceğin fırsatlarından 
yararlanmak için pazarın talep, istek, ihtiyaç ve önceliklerini karşılamada temel 
yeteneklerin geliştirilmesinde sektör işletmelerine pusula görevini yapacağı 
söylenebilir.246 Ayrıca, belirli konularda uzmanlaşarak değişen müşteri değerlerine 
daha hızlı cevap vermede, maliyet azaltılmasını, ürün kalitesinde süreklilik elde 
etmede, tecrübe, bilgi ve sistemler havuzu oluşturmalarında, ürünlerinin taklidini 
zorlaştırmakla işletmenin farklılaştırmasındaki katkısını247 ve bununla rakiplerine 
üstünlük sağlamaları açısından temel yeteneklerin içselleştirilerek geliştirilmesi şarap 
sektörü işletmelerine avantaj sağlayacağı açıktır. Azerbaycan şarap sektörü 
işletmeleri uzun dönemli rekabet başarısı için temel yetenekleri yenilenerek 
güçlendirilmeli, ürün başarısına katkısı sağlanmalı ve bu konuda rakiplerden daha 
becerili olunmalıdırlar.248 
b) Ayırt Edici Yeteneklere Odaklaşma 
Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin sahip olduğu ayırt edici yetenekler, 
işletmenin geçmişi ve deneyimleri, nitelikleri ve kültürü, güçlü yanları ve 
yetkinlikleri ve başarılı stratejilerinin belirlemesinde çok önemli rol oynarlar.249 
Ayırt edici yeteneklere odaklanmak sektör işletmelerine yeni rekabet koşullarında 
sınırlarını yeniden tanımlamada, değişken ve küresel pazarlarda fırsatların 
                                                 
245 Carolis, D.M., ‘Competencies and İmitability in the Pharmaceutical İndustry: An Analysis of Their 
Reeltionship with Firm Performancr’, Journal Of Management, Vol. 29, No.1, 2003, ss: 27-50 
246Papatya, Nurhan, 2003, ss: 129-130. 
247 Prahalad, Hamel, 1990, ss: 79-91 
248 Papatya, 2003, ss: 131-135.  
249 Dierickx, Cool, 1989, ss: 1504-1511. Campbell, A., Luchs, K.S., Temel Yetenek Tabanlı Strateji 
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bulunmasına, değer yaratmada bilgiyi, becerileri, özellikleri ve kurumsal süreçler 
olarak tanımlanan kaynakları nasıl kullanacaklarına yol göstereceği söylenebilir.250 
Bazı işletmeler niçin ve nasıl rekabetçi oldukları büyük ölçüde benzersiz, taklidi zor, 
farklılaştırıcı, ayırt edici yeteneklerinden ve bu yeteneklere dayalı faaliyetlere 
odaklanmalarından kaynaklanmaktadır.251 
Stratejik olarak ayırt edici yetenekler Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
rekabetçi avantajın üstünlük kaynağını oluşturmaktadır; çünkü, onlar değerlidirler, az 
bulunurlar ve zor taklit edilmektedirler.252 Fiziksel birçok kaynak taklit edilebilir; 
rakipler benzer üretim alanları yaratabilir veya oluşturulan bir teknolojiyi taklit 
edebilirler. Ancak, stratejik insan kaynakları yönetimi çerçevesinde, grup 
çalışmasına, kültüre veya örgütsel faaliyetlere dayalı ayırt edici yetenekleri taklit 
etmek oldukça zordur, çünkü çoğunlukla bir işletmenin kendi geçmişinin ve zaman 
içinde verilen küçük ancak önemli kararların bir sonucu olarak oluşurlar ve bu 
sayede işletmenin kendi yeteneklerini oluştururlar. 
c) Küresel Pazar Koşullarına Bağlamlandırma  
Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin ayakta kalabilmesi örgütsel, yerel ve 
küresel dinamikler arasındaki etkileşimi yapılanmalarına bağlıdır. Küreselleşmenin 
ve bilgi teknolojilerindeki gelişmelerin her büyüklükteki işletmelere sunduğu 
fırsatlardan yararlanabilmeleri sektör işletmeleri için önemli olmaktadır. Azerbaycan 
şarap sektörü işletmeleri de doğal olarak küresel rekabetten etkilenmekte ve bu 
açıdan önemli sorunlarla karşılaşmaktadırlar. 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri küresel arenada sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük kazanmaları, ayırt edici yeteneklerini küresel pazar koşullarına 
sağlamlandırmalarını gerektirmektedir. Örneğin; sektör işletmeleri, ayırt edici 
yetenek olarak değerlendirilen güven ve paylaşılan değerler çerçevesinde, paylaşılan 
vizyon geliştirmekle sınırlarını yeniden tanımlayabilmede ve dışsal bağlantılarını 
geliştirebilmede işletme çalışanlarına imkan vereceği söylenebilir. Küresel vizyona 
                                                 
250 Hitt, İreland, 1985, ss: 273-293; Grant, 1991, ss: 114-135; Grant, R. M., “Toward a Knowledge-
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sahip olmaları ve geliştirmede yardımcı olmakla, paylaşılan vizyon, üstün değer 
üretilmesinde ve bu değeri müşterilerine iletmede sektör işletmeleri çalışanlarının 
faaliyetlerini, etkilerini genişletebilirler. Böylece, Azerbaycan şarap sektörü 
işletmeleri yeni ve büyük fırsatlar yaratarak, küresel ekonomilere katılım için 
imkânlar sunabilirler. 
 3.2.3.2.2. Faaliyet Yönlü Eylemleri 
Önerilen model çerçevesinde, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
faaliyet yönlü eylemleri sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde edebilmeleri için 
çevredeki değişimleri gözlemleyerek fırsatların belirlenme, bu fırsatlara ulaşabilmek 
için sahip oldukları deneyimsel bilginin üretilmesi ve kullanabilmesi, kaynaklarını 
bütünleştirme ve fırsatlara yönlendirilmesi ve temel yeteneklerini yapılandırması 
bağlamında değerlendirilmektedir. 
a) Deneyimsel Bilginin Üretilmesi ve Kullanılması 
Kesin olan tek şeyin belirsizlik olduğu bir ekonomide, sürekli rekabet 
üstünlüğünün tek güvenilir kaynağı bilgidir. Piyasalar değiştiğinde, teknolojiler 
çoğaldığında, rakipler fazlalaştığında ve ürünler neredeyse bir gecede eskidiğinde, 
başarılı olmayı beceren işletmeler istikrarlı bir biçimde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi 
kuruluşun her yerine geniş ölçüde yayan ve yeni teknolojilerde ve ürünlerde hızla 
kullanan işletmelerdir. Bu faaliyetler, tek işi sürekli yenilik yapmak olan bilgi 
yaratan işletmelerin niteliğini ortaya koymaktadır.253 Bilgiyi yaratmak, yaymak ve 
sürekli üretilebileceği bir ortam oluşturmak Azerbaycan sektör şarap işletmeleri için 
bir stratejiden çok gerekliliktir. Bu bağlamda, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 
açısından pozitif bir fark yaratma ve onu sürdürme bağlamında deneyimsel bilginin 
üretilmesi ve kullanılması, deneyim ekonomisinden yararlanmaya imkan 
sağlayacaktır. Deneyimsel bilgi, diğer bilgi kategorilerinden farklı olarak, ancak 
yaparak, tekrarlanarak ortaya çıkarılabilecek bir bilgi çeşidini oluşturur. Bu bilgi 
çeşidinin elde edilmesi zaman, enerji ve kaynak gerektirdiği için kolay ve çabuk elde 
edilemez.  
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Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin bilgiyi kendi içinde üretmesi 
zorunludur. Diğer bir ifade ile, müşteri değeri yaratmada, kalite, hizmet ve hızı 
arttırma bağlamında iş süreçleri yeniden tasarlanarak verimliliğin artırılması 
amaçlanmalıdır. Bütün süreçler rasyonelleştirilerek (üretim, yönetim, pazarlama, 
büyüme, vs.) rakiplerden daha hızlı kümülatif verimlilik arttırılmaya çalışılmalıdır. 
Dolayısıyla, bu tür eylemlerle maliyet ve zamandan tasarruflar sağlayacakları 
mümkün olacaktır. Deneyimsel bilginin üretilmesi için, işgörenlerin işlerin nasıl 
yapıldığına dair detaylı bilgiye sahip olmalarından dolayı uzman oldukları ve 
dolayısı ile iş süreçlerini geliştirmede en iyi kişilerin onlar olduğu varsayımından 
harekât ederek, sektör işletmelerinin süreçlerde pozitif yönde değişimler sağlamak 
için gerekli zihinsel hazırlığı veya eğitimi sağlaması gerekmektedir. Örneğin, 
işgörenlerin etkili takım çalışmaları, beyin fırtınası, problem tespiti ve neden-sonuç 
diyagramları oluşturma, proje yönetimi, istatistiği analiz araçları vs. konularında 
eğitilmeleri gerekmektedir. Sözü edilen konularda eğitildiklerinde iş görenler 
değişme ve gelişmenin nerelerde ve nasıl yapılması gerektiği yönünde fikirler öne 
sürecek ve bunları uygulayabilecek durumda olacaklardır. Diğer bir değimle, mevcut 
iş yapma yol ve yöntemlerini sorgulayarak ve alternatifleri bularak geliştirmeleri 
radikal değişimlere yol açacaktır. Bu değişim ve geliştirme bir defaya özgü 
olmayacak süreklilik arz etmesi için kurumsal bir kültüre dönüştürülecektir.  
b) Kaynakları Bütünleştirme ve Fırsatlara Yönelme 
Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri için sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 
elde etmede girişimsel faaliyette buluna bilmesi finansal, beşeri, finansal ve örgütsel 
kaynaklarını bütünleştirerek fırsatlara yönelmeleri önemli olmaktadır. Kaynaklar, iş 
etkinliklerini ve işletme süreçlerini yerine getirmek için sektör işletmelerinin sahip 
olduğu değerlerdir.254 Sektör işletmelerinin kaynakları gelecek ürün/pazar 
konumlandırılmasında ve işletmenin hedeflerine ulaşmalarının temelini 
oluşturmaktadır. 
Kaynak kullanımı yeni ürün ve süreçleri için sektör işletmelerinin var olan 
kaynaklarını etkili şekilde çevredeki fırsatları tanımlamaları ve kullanmalarına 
yönelik uygulamalara yöneltilmelidir. Kaynakların bütünleştirilmesi ve fırsatlara 
yönetilmesi,  sektör işletmelerine rakiplerden farklı, az bulunur, değerli, taklit 
                                                 
254 Naktiyok, A., İç Girişimcilik, Beta Yay., İstanbul, 2004, s. 58. 
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edilemez ürünler/ hizmetler ile pazar alanlarına yönelmesini sağlayacağı mümkün 
olacaktır.255 
c) Ayırt Edici Yeteneklerin Yapılandırılması 
Yeni rekabet koşullarında Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin 
sürdürülebilir rekabetçi üstünlük kazanmaları yetenek tabanlı bir yönetim 
çerçevesinde ayırt edici yeteneklerini yapılandırmasına bağlıdır.256 Müşteri değeri 
yaratmada ayırt edici yetenek olarak deneyimsel bilginin üretilmesi, kaynakların 
bütünleştirilerek fırsatlardan yararlanabilmeleri sektör işletmelerince yeteneklerin 
yapılandırılmasını gerektirmektedir. Bu bağlamda sektör işletmelerince üretilen 
müşteri değerinin müşterilere sunabilmeleri ve değerlendirmeleri söz konusudur.  
Sektör işletmeleri ayırt edici yeteneklerin yapılandırılarak her şeyden önce 
girmek istedikleri pazarları bölümlendirmeleri ve hedef pazarlarını seçmeleri, daha 
sonra ise söz konusu pazarlarda konuşlanmaları gerekmektedir. Azerbaycan şarap 
sektörü işletmeleri önemli pazar fırsatı sağlayan, daha çok özel gereksinimleri olan 
küçük müşteri guruplarından oluşan pazar hücrelerine yönelik faaliyetlerini 
gerçekleştirmeleri uygun görülmektedir. Çünkü sahip oldukları deneyim aracılığı ile 
üstün müşteri değeri yaratma yeteneklerini geliştirme ve kaynaklarını bütünleştirerek 
verimliliklerinin artırılması, dolayısıyla rakiplerinden farklılaşarak sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük elde etmeleri müşteri merkezli olmalarına bağlıdır. Daha dar ve 
çok özel pazar hücreleri sektör işletmelerine müşterilerini daha iyi tanıma, müşteri 
gereksinimlerini karşılama ve müşteri memnuniyetini sağlama olanağı verecektir. 
Diğer taraftan söz konusu pazar hücrelerinde daha az rakiplerle karşılaşmaları sektör 
işletmelerine stratejik olarak konuşlanmalarına ve markalaşarak farklılaşmalarına 
yardımcı olacaktır. Bu da sektörde sürdürülebilir rekabetçi üstünlük açısından önemli 
olmaktadır.  
                                                 
255 Fahy, J., “The Resource Based View The Firm: Some Stumbling Bloks on The Road to 
Understanting Sustainable Competitive Advantage”, Journal of European Industrial Training, 
24/2, 2000, ss: 94-104. 
256 Lado, 1992, ss: 77-91. 
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SONUÇ 
İşletmelerin çevresini kuşatan çevresel belirsizlik ve karmaşıklık iş ortamını 
ve işletmeleri derinden etkilemektedir. İşletmeler söz konusu ortamda yapılarını ve 
süreçlerini değiştirmek ve dönüştürerek varlıklarını sürdürmek istemektedirler. 
İşletmeler tarafından sürdürülebilir rekabetçi üstünlük arayışları devam etmektedir. 
Çünkü artık eski paradigmalarla rekabet etmek ve rakiplerine karşı rekabetçi 
üstünlük sağlamak mümkün olmamaktadır. Kısaca, rekabet koşulları değişmiştir ve 
yenilenmiştir. 
Günümüz işletmeleri sürdürülebilir rekabetçi üstünlük yaratabilmeleri için 
üstün müşteri değer üretmeye, kaynaklarını ve yeteneklerini verimli kullanmaya, 
yenilikçi ve yaratıcı yaklaşımlarla müşteri elde etme ve koruma için inisiyatif alarak 
tehditleri belirlemeli ve fırsatlarını tanımlayarak onlara yönelmeleri gerekmektedir. 
Bu doğrultuda, işletmelerin çevresel değişkenleri özellikle zorlukların çok iyi analiz 
etmeleri önem arz etmektedir. Ayrıca, çevresel değişimlerin kaynağı olan iş 
dinamikleri de ayrıntılı irdelenmelidir. 
Kaldı ki, sürdürülebilir rekabetçi üstünlük için bu günün rekabeti üzerinde 
değil, gelecek rekabet üzerine yoğunlaşmak daha anlamlı olacaktır. Gelecek üzerine 
yoğunlaşmak, kâhinlik yaparak değil, bilgiye, analize, senteze dayalı küresel ve yerel 
dinamikler arasında seçim yapabilmek içim farklı bir bakış açısıyla bakabilmeyi 
gerektirmektedir.  
Dolayısıyla, işletmelerin geleceğini görebilmeleri için yeni rekabet 
koşullarında, rekabeti etkileyen temel unsur olarak müşteri değeri yaratma üzerine 
tüm süreçlerini yeniden yapılandırmaları ve bu doğrultuda faaliyet gerçekleştirmeleri 
önemli olmaktadır. Bu da kendiliğinden farklı, benzersiz olmayı gerektirmekte ve 
işletmelerin sahip oldukları kaynakları ve yeteneklerin daha verimli kullanmalarını 
ön görmektedir. 
Yeni rekabet koşullarında, benzersiz ve farklı olabilmek yeni rekabet 
modellerini gerekli kılmaktadır. Söz konusu yeni rekabet modelleri işletmeler arasında 
geleceği yaratmak için işbirliğini öneren ‘Birlikte Çalışmak’ ve son yıllarda en çok 
tartışılan rekabetçi üstünlüğün kaynağının işletme kaynakları ve yetenekleri olduğunu 
ileri süren Kaynak Tabanlı Görüş yaklaşımıdır. Bu güne kadar işletmecilik teorileri 
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genel olarak işletme odaklı(içsel) ve çevresel odaklı(dışsal)  olarak ele alınmaktaydı. 
Kaynak Tabanlı Rekabet modeli işletmenin içsel analizi ile sektörün ve rekabet 
ortamının dışsal analizini birleştirmiştir.  
Kaynak Tabanlı Görüşün, işletmelere benzersiz ve taklit edilemez olmak 
üzere iki varsayımı vardır. Bu varsayımlar göre sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 
elde etmek için işletmelerin benzersiz ve taklit edilemez olmaları ve müşteri değeri 
üretmeleri gerekmektedir.  Kaynak Tabanlı Görüşün temel öğeleri işletmelerin sahip 
oldukları kaynaklar, temel yetenekler ve stratejileridir. Söz konusu yaklaşım 
kaynaklarını ve temel yeteneklerini değerlendirebilen işletmelerin sürdürülebilir 
rekabetçi üstünlük elde edeceğini savunmaktadır. 
Bu çalışmada Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin sahip olduğu 
kaynakların ve yeteneklerin etkili ve verimli kullanarak sürdürülebilir rekabetçi 
üstünlük sağlamaları yönünde, stratejik yönetim literatüründeki son zamanlardaki 
ayırt edici yeteneklerle ilgili gelişmeleri yetenek tabanlı yönetim çerçevesinde 
yapılandırmayı ve Azerbaycan şarap sektörü işletmelerine ilişkin özgün Yetenek 
Tabanlı Örgütsel Model geliştirmeyi, sektör işletmelerine yol haritası önerilmeye 
çalışılmıştır. 
Günümüz işletmelerinin stratejilerindeki değişimin tartışılması pazar 
değişimlerindeki yüksek düzeydeki isteklilik ve esneklik tarafından belirlenmektedir. 
Bu açıdan işletmelerin bağımsız ya da standart yeteneklerini dışsallaştırması ve ayırt 
edici yeteneklerini geliştirmede mevcut ve potansiyel yeteneklerini içsel işbirliği 
yörüngesinde geliştirebilmesi sadece küresel rekabete yoğunlaşması açısından değil, 
aynı zamanda kalıcı rekabetçi üstünlük sağlamasında oldukça önemli bir rol 
oynamaktadır. Bu açıdan işletmelerin çevresel değişimler karşısında fırsatları 
kollayıcı bir tavır içerisinde olmaları önemlidir. Bu işletmelerin pazar yapılarının 
değişimini iyi analiz etmeleri ve bu doğrultuda çeşitlendirme stratejilerini 
uygulayabilmeleri gerekir. Yine teknolojileri yakından takip etmeleri ve küresel 
rekabete yetenek tabanlı bir yönetim stratejisiyle odaklanmaları çevresel değişimlerin 
bir adım ilerisinde olmalarını sağlayabilir.  
 Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri için de bu durum değişmez. Sektör 
işletmelerinin çeşitli sorunlar içerisinde olması ve son zamanlar sektörde görülen 
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iyileşme, rekabet açısından henüz yetersiz kalmaktadır. Eğer sektörün küresel 
rekabet yönelimli olması isteniyorsa ya da dünyada kabul görmesi, gelişmesi ve 
ilerlemesi için daha farklı ve önemli bir çalışma gerçekleştirmesi kaçınılmazdır. Bu 
bağlamda, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerine yönelik ‘Yetenek Tabanlı 
Örgütsel Model’ işletmelerin örgütsel stratejilerinin çeşitli yönlerini 
değerlendirebilmeye ilişkindir. Söz konusu model, (1) stratejik insan kaynaklarına, 
güvene ve yetkilendirmeye dayanan ayırt edici yeteneklerin gelişimini, (2) dolaylı 
çalışanlar ve/veya ikincil tedarikçilerle pazar-tabanlı ilişkilere göre standart 
yeteneklerin dışsallaştırılmasını ve (3) değer zinciriyle  işletme içindeki ilişkilerin 
işbirliği sayesinde tamamlayıcı yeteneklerin benzer biçimde içselleştirilmesini 
içermektedir.  Bu modelde, Azerbaycan şarap sektörü işletmelerinin baskın 
pozisyonlarını yapılandırmak için, bu yöndeki stratejileri nasıl 
uygulayabileceklerinden hareket edilmiştir. Ancak, Azerbaycan şarap sektörü 
işletmeleri üretim şebekelerini düzenleyebilmede işbirliği bağlantılarını ve karmaşık 
pazar karmasını geliştirerek, hizmet-yoğun işlevler üzerinde temel faaliyetlere 
odaklanarak, şebeke ilişkilerine göre tamamlayıcı faaliyetlerini kontrol ederek ve 
şebeke faaliyetlerini örgütlemek için yerel ve küresel dinamikler arasındaki 
etkileşimi yapılanmasına bağlıdır. Ayrıca sektör işletmeleri rekabet dinamiklerini 
değiştirip sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü geliştirebilmeleri mümkün 
görülmektedir. 
Yetenek Tabanlı Örgütsel Model öneri çalışmasını uygulayarak sınırlarını 
yeniden tanımlayabilen ve dışsal bağlantılarını geliştirebilen Azerbaycan şarap 
sektörü işletmeleri, çalışan ve girişimci yeni gruplar için faaliyetlerini ve etkilerini 
genişletebilirler. Böylece Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri yeni ve büyük 
fırsatlar yaratarak, bu gruplara küresel ekonomilere katılım için imkanlar sunabilirler. 
Diğerlerinin davranışlarını etkileyen ya da paylaşan güçlü aktörlerin baskın örgütsel 
mantığına ışık tutan bu perspektif, küresel ekonomilerde yer alan yabancı rakipleri, 
tedarikçileri ve çalışanları da içine almaktadır. Dolayısıyla, Azerbaycan şarap sektörü 
işletmelerinin küresel ve yerel dinamikler arasındaki etkileşimi çok iyi bir şekilde 
anlayabilmeleri oldukça önemlidir.  
Diğer taraftan, sektör işletmesinin ayırt edici yeteneklerini ve yetkinliklerini 
kullanması ve geliştirmesi küresel rekabet başarısı için kaçınılmazdır. Maliyet 
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üstünlüğü anlayışı ile küresel rekabetçi üstünlüğü sağlamaları şarap sektör 
işletmelerinin zor gözükmektedir. Diğer bir ifadeyle, sektör işletmelerinin küresel 
normlar yönelimli faaliyetlerinde ürün tercihlerini ve müşteri beklentilerini 
karşılayabilecek şekilde gerçekleştirmelerini, dahası ciddi ve disiplinli bir çalışma 
içinde bulunmalarını zorunlu kılmaktadır. Bu yönde gerek üniversite, gerekse bu 
konudaki uzman kuruluşlar ile yapılacak işbirliği sektörün de gelişmesinde büyük 
destek sağlayabilir. 
Son olarak, Azerbaycan şarap sektörü işletmeleri stratejik olarak bir avantaj 
elde etmek ve bu üstünlüğü sürdürebilmek için kaynaklarını ve yeteneklerini çok iyi  
şekilde, derlendirerek belirlenen amaçlar doğrultusunda kullanabilmeleri gerekir. 
Yeteneklerin belirlenebilmesi ise içsel analiz sonucu elde edilen bilgilerin çok iyi 
değerlendirilmesi ile gerçekleşebilir. Çünkü yetenekler işletme içerisinde çok 
belirgin olan unsurlar değildir ve ortaya çıkan güçlü kaynakların hepsi temel yetenek 
değildir. Sektör işletmeler elde ettikleri bu yetenek bilgilerine göre yeni stratejiler 
oluşturarak veya belirledikleri stratejiye uygun yetenekleri geliştirerek uygulamaya 
koymalıdır. Bunun gerçekleşebilmesi için işletme sahip ve yöneticilerinin kendi 
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